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Avainsanat: tulosjohtaminen ja tulospalkkaus 
Tulosjohtaminen ja tulospalkitseminen ovat nykyajan johtamistrendejä ja niitä käytetään toi-
mialasta riippumatta yksityisestä sektorista julkiseen sektoriin. Tutkielmani aiheena on tulos-
palkkaus ja sen mahdollisuudet liiketoiminnan tukena. Koska tulospalkkauksen ideologian 
juuret ovat syvällä tulosjohtamisen teoreettisessä keskustelussa, tulospalkkaus ja tulosjohta-
minen ovat tutkimukseni keskeisimmät aihealueet ja käsitteet. 
Tämän pro gradu–tutkielman tavoitteena on selvittää vastaus tutkimuskysymykseen: ”Miten 
tulospalkitseminen tukee liiketoimintaa palveluorganisaatiossa?” Tähän kysymykseen on 
etsitty vastauksia kirjallisuuden, artikkeleiden ja oman tutkimuksen pohjalta. Tutkimus on 
toteutettu vertailututkimuksena, jossa vastakkainasetteltuna on esimies-työntekijä asettelu, 
joten tavoitteena on ollut tarkastella vertailuryhmien mielipide-eroja aiheesta. Tutkielman 
toisena tavoitteena on esittää tulospalkkiomalliehdotus tutkielman case-yritykselle. 
Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu tulosjohtamisen- ja tulospalkkauksen teoriasta ja 
aikaisemmista tutkimuksista. Teoreettisena näkökulmana on käytetty taloustieteellistä näkö-
kulmaa ja agenttiteoriaa. Tutkimuksen metodologinen lähestystapa on kvalitatiivinen, eli laa-
dullinen ja tutkimuksen aineistonkeruumenetelmänä on käytetty laadullisia teema haastattelu-
ja. Haastatteluiden kohdejoukkoon kuuluu viisi esimiestä ja viisi työntekijää case-
organisaatiosta. Aineiston analyysitapana on käytetty sisällönanalyysia. 
Tutkimukseni mukaan tulospalkkaus tukee liiketoimintaa monin eri keinoin. Tutkimuksessa 
selvisi, että tulospalkkaus liittyy hyvin voimakkaasti tulosjohtamisen elementteihin kuten ta-
voitteen asetantaan ja seurantaan sekä palkitsemiseen. Hyvin suunniteltu ja oikeudenmukai-
nen tulospalkkiojärjestelmä tukee liiketoimintaa ja sen kehittymistä. Parhaimmillaan tulos-
palkkaus ohjaa yksilön ja tiimin toimintaa halutulla tavalla, tukee yksilön ja tiimin kehittymis-
tä, parantaa työntekijöiden ja esimiehen välistä yhteistyötä ja viestintää, lisää työhyvinvointia 
ja avoimuutta sekä parantaa tuloksellisuutta. Tulospalkkauksella on myös positiivisia vaiku-
tuksia henkilöstön sekä esimiesten motivaatioon. Tutkimuksessa selvisi, että tulospalkkauk-
sella on selkeä yhteys ja vaikutus yritysimagoon. Tutkimuksessa ei voi yleistää tai korostaa 
työntekijöiden ja esimiesten näkemyseroja aiheesta liikaa vaan näkemyseroihin vaikuttavat 
enemminkin muut tekijät kuin hierarkiaerot.  
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen aihe, käsitteet ja näkökulma 
Palkan ja palkitsemisjärjestelmien rooli johtamisen työkaluina on muuttunut 80-luvulta lähti-
en koventuneiden tulosodotuksien ja painostuksen vuoksi (Maaniemi 2013). Tulospalkkaus 
on ollut pitkään trendi myyntityössä, mutta hyötyjen saatossa tulospalkkauksen ajattelumalli 
on levinnyt ja sitä käytetään tavalla tai toisella hyödyksi myös muissa työtehtävissä julkista 
sektoria myöten (Tepp & Pooman 2006). ”Strategisen palkkauksen” näkökulma rantautui 
myös 80-luvulla samaan aikaan kuin tulosjohtaminen noteerattiin, jonka seurauksen palkitse-
misjärjestelmiä ei nähdä enää hallinnollisina työkaluina vaan strategisen johtamisen välineinä 
(Maaniemi 2013).  
Tulospalkkaus liittyy keskeisesti tulosjohtamisen ajattelumaailmaan. Tulosjohtaminen ei ole 
itsessään uusi suuntaus, mutta siitä on tullut viime aikoina entistä merkittävämpi tapa johtaa. 
(Armstrong 2000.) Santalainen ym. (1980) näkevät, että tulosjohtaminen on johtamisjärjes-
telmä. Tulosjohtamisesta on keskusteltu jo 70-luvulta lähtien, mutta siitä tuli tunnustettu lä-
hestysmistapa vasta 1980-luvun puolivälissä, jonka jälkeen sen käyttäminen johtamisen työ-
kaluna on kasvanut räjähdysmäisesti. Tulosjohtaminen täydessä merkityksessään perustuu 
uskomukseen, että kaikki mitä ihmiset tekevät työssään edistää organisaation päämäärää, joka 
on usein aikaansaada tulosta. (Armstrong 2000.) Tässä vaiheessa myös tulospalkkaus astuu 
kuvoihin, sillä palkitsemisen avulla toimintoja pyritään ohjaamaan oikeaan suuntaan ja sillä 
tuetaan henkilöstön onnistumista ja ponnistelua yrityksen hyödyksi (Rantamäki ym. 2006). 
Pro gradu- tutkielmassani tarkastelen tulospalkkauksen vaikutuksia ja mahdollisuuksia osana 
tulosjohtamisjärjestelmää, joten tutkielmani keskeisimmät käsitteet ovat tulosjohtaminen ja 
tulospalkkaus. Aiheeni on hyvin ajankohtainen, sillä työorganisaatioon kuuluu aina tulokselli-
suus ja esimiehen tehtävä on aikaansaada tuloksia (Santalainen ym. 1980, 14). Tavoitteenani 
on syventää tietämystä tulosjohtamisesta ja tulospalkkauksesta, sekä tutkia miten tulospalkka-
us tukee liiketoimintaa palveluorganisaation kontekstissa. 
6 
 
Tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen teoreettinenkeskustelu linkittyy taloustieteelliseen, psy-
kogologiseen ja johtamisen teorioihin (Tepp & Pooman 2006; Maaniemi 2013), joista olen 
valinnut tutkimukselliseksi näkökulmaksi taloustieteellisen näkökulman. Taloustieteilijöiden 
mukaan tulosjohtaminen ja tulospalkkaus perustuvat agenttiteoriaan. Agenttiteorian taustalla 
piilee ajatus siitä, että kun työnantajan ja omistajan tavoitteet ovat ristiriidassa työntekijöiden 
kanssa, niitä on mahdollista muuttaa ja yhdistää tulosjohtamisen käytäntöjen ja tulospalkka-
uksen avulla (Jensen & Mecling 1976). Agenttiteorian – ja taloustieteiden näkökulmasta tu-
lospohjaiset kannustimet luovat kokonaisuudessaan organisaation tuloksellisuutta muistutta-
malla, kannustamalla ja ohjaamalla tuloksellisia työntekijöitä lisäämään ja kohdentamaan 
työnsä tehokkuutta (Banker 2001). 
Tulosjohtamisen tavoitteena onkin lisätä ja kohdistaa työntekijöiden tehokkuutta ja tulospalk-
kaus on tulosjohtamista vahvasti tukeva elementti (Arsmtrong 2000; Tepp & Pooman 2006). 
Tulosjohtamisen ideana on aikaansaada parempia tuloksia koko organisaatiossa pyrkimällä 
ymmärtämään ja hallitsemaan työntekijöiden suoritukset sekä saavuttamalla asetetut tavoitteet 
(Armstrong 2000, 1). Rahallinen palkitseminen on yksi palkitsemisen muodoista ja tulospal-
kitseminen on yksi sen muodoista (Rantamäki ym. 2006). Usein yrityksen tuloksen tekevät 
työntekijät, joten tulospalkkauksen käyttäminen henkilöstöjohtamisenkin välineenä kasvaa 
jatkuvasti ihan ymmärrettävistä syistä (Tepp & Pooman 2006). Tulospalkkaus tuottaa parem-
pia tuloksia koko yritykseen, koska se luo selkeän yhteyden yksilön ja organisaation eduille; 
maksimoimalla oman menestyksen ja palkan, työntekijä samalla optimoi yrityksen asemaa 
(Belfield & Marsden 2003).  
Raha on ehdoton motivaattori ihmisille ja se saa heidät työskentelemään tehokkaammin (Tepp 
& Pooman 2006). Teppin ja Poomanin (2006) tutkimuksen mukaan tulospalkkaus vaikuttaa 
merkittävästi työntekijän motivaatioon työskennellä ahkerammin. Tuloksen arvioiminen, joka 
on yksi tulosjohtamisen elementeistä, sekä tulospalkkaus ovat kaksi voimakkainta ja tehok-
kainta motivoinnin työkalua (Ryness ym. 2005). Omassa empiirisessä tutkimuksessani ensisi-
jaisena tavoitteena onkin tutkia miten ja miksi tulospalkitseminen tukee liiketoimintaa. Halu-
an selvittää minkälaisia vaikutuksia tulospalkkauksella ja rahalla on työntekijöiden ja esimies-
ten toimintaan. 
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Keskeisimmät käsitteet tutkimukselleni ovat tulosjohtaminen ja tulospalkkaus.  
Tutkimukselliseksi metodiksi olen valinnut laadullisen tutkimuksen, koska tavoitteenani on 
tutkia rajattua ilmiötä eikä saattaa tuloksia numeeriseen muotoon. Aineistonkeruumenetelmä-
nä käytän laadullisia teemahaastatteluja ja empiria kerätään tammikuussa 2014. Aineiston 
keräyksen kohteena ovat kohdejoukkoon valitut työntekijät sekä esimiehet. Toteutan oman 
tutkimukseni vertailunäkökulmasta, jossa vastakkainasetteluna on esimies – työntekijä asette-
lu. Tulosjohtamista ja tulospalkkausta on tutkittu aikaisemmin jonkun verran, mutta tutkimuk-
sia ei ole aikaisemmin tehty vertailututkimuksena palveluorganisaation kontekstissa. Tässä on 
selkeä tutkimusaukko, koska tutkimustulosjohtamisen ja tulospalkkauksen aihepiiristä puuttuu 
vertailututkimus. Kirjallisuudessa ei ole aiemmin pystytty todentamaan eroavatko esimiesten 
ja työntekijöiden mielipiteet tulospalkkauksesta ja tutkimukset tulospalkkaukseen liittyen ovat 
yleensä liittyneet johonkin laajempaan kokonaisuuteen. Koska tutkimukseni on vertaileva 
case-tutkimus, tavoitteenani on selvittää minkälaisia näkemys- ja mielipide-eroja esimiehillä 
ja työntekijöillä on tulospalkkauksesta. Haluan tutkia vertaillen mitä tulospalkkaus merkitsee, 
mitä sillä tavoitellaan ja mitkä ovat ne hyödyt ja mitä sillä aikaansaadaan. 
Kerään tutkielmani empiirisen aineiston case-yrityksestä, joka on kotimainen palveluorgani-
saatio ja tutkielmani toisena tavoitteena on esittää ehdotus tulospalkkiomallista, joka tukisi 
entistä paremmin yrityksen muuttunutta liiketoimintaa. Laamasen (2005) mukaan toimin-
taympäristön muutokset luovat uusia mahdollisuuksia ja ne ketkä pystyvät siihen nopeasti 
reagoimaan pärjäävät parhaiten, joten tutkimukseni on hyvin ajankohtainen case-yritykselle. 
1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymys ja tutkielman rakenne 
Tutkimukseni tavoitteena on tutkia tulosjohtamis- ja tulospalkkausjärjestelmää vertaillen sekä 
esimiesten että työntekijöiden näkökulmasta. Tutkielmani aihe kiinnostaa minua, koska olen 
henkilökohtaisesti kiinnostunut tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen aihepiiristä. Olen nuo-
reen ikääni nähden saanut olla jo mukana useammassa organisaatiossa, joissa olen päässyt 
kokemaan ja näkemään tulosjohtamiskäytöntöjä ja erilaisia tulospalkkausjärjestelmiä. Aihe on 
merkittävä ja mielenkiintoinen, koska tulostavoitteet ohjaavat nykyaikana yhä useampien or-
ganisaatioiden toimintaa toimialasta riippumatta. Useat ogralisaatiot käyttävät tulospalkkausta 
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enemmän tai vähemmän aktiivisesti. Palvelu- ja myyntiorganisaatioissa tuloksen tekevät työn-
tekijät, joten tulosjohtamisen ja henkilöstön palkitsemisen, kannustamisen ja sitouttamisen 
merkitys korostuu varsinkin näillä toimialoilla. Grumanin ja Saksin (2011) mukaan tänä päi-
vänä yrityksen suurin voimavara ja kuluerä ovat henkilöstöresursseissa, koten on selvää, että 
henkilöstön toimintojen tehostaminen ja tuloksen tekeminen on yrityksen liiketoiminnan jat-
kumisen kannalta ehdoton edellytys.  
On vaikea keksiä yhtään voittoa tavoittelevaa organisaatiota, missä tulosjohtamisen tai tulos-
palkkauksen elementtejä ei käytettäisi hyödyksi ollenkaan. Yritykset tunnistavat omat 
vááhvuutensa ja ydinosaamisalueensa ja keskittävät voimavaransa siihen. Työtehtäviä ulkois-
tetaan ja palveluita ostetaan yhteistyökumppaneita. Tänä päivänä jopa henkilöstöä vuokra-
taan. (Laamanen 2005.) Ne työtehtävät mitkä yritys tekee itse, pitää tehdä mahdollisimman 
kustannustehokkaasti. Organisaatioiden on siis pyrittävä tehostamaan toimintojaan paranta-
malla työntekijöiden suoritusta, jotta aikaansaadaan mahdollisimman tehokas työskentelykult-
tuuri (Armstrong 2000). Keinoja pohtiessa toimintojen tehostamiseen keskusteluun astuu 
usein tulosjohtaminen ja tulospalkitsemisen. 
Henkilöstöresurssit ovat yrityksen tärkein voimavara ja johtamalla niitä oikein henkilöstö 
sitoutuu yritykseen ja on motivoitunut tekemään työtä ja tehostamaan työtehoaan (Gruman & 
Saks 20011). Grumanin ja Saksin (2011) mukaan työntekijöiden sitoutuminen nähdään olevan 
organisaation menestyksen ja kilpailukykyisyyden avain ja tulosjohtaminen ja sen elementit 
voivat lisätä sekä tukea työntekijöiden sitoutuneisuutta. (Mone ym. 2011) Näiden tietojen 
valossa, tulospalkkauksen käyttäminen myös henkilöstöjohtamisen välineenä kasvaa jatkuvas-
ti – ja ihan ymmärrettävistä syistä (Tepp & Pooman 2006). 
Tänä päivänä elettäessä jopa taloudellisen kriisin aikaa kilpailutilanne on niin kova, että yri-
tysten toiminnan jatkuvuuden kannalta tuloksen syntyminen on välttämättömyys, mikä asettaa 
haasteita myös esimiestyölle. Kuinka kohdistaa henkilöstön ja yrityksen intressit, jotta loppu-
tulemana olisi mahdollisimman tehokas työskentelykulttuuri? Kuinka sitouttaa ja motivoida 
henkilöstöä kehittämään itseään ja työskentelemään yhä tehokkaammin? 
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Tutkielmani tavoitteena on tutustua tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen aihepiiriin ja selvitt-
tää miten ja miksi tulospalkkaus tukee liiketoimintaa. Tavoitteenani on ymmärtää rahallisen 
palkitsemisen merkitykset ja selvittää mitä tulospalkkauksella tavoitellaan. Tavoitteena on 
vertailututkimuksen avulla tarkastella minkälaisia ajatuksia tulosjohtamisen ja tulospalkkauk-
sen aihepiiri herättää työntekijöiden ja esimiesten keskuudessa. Tarkoituksena on tarkastella 
minkälaisia yhtäläisyyksiä ja eroja työntekijöiden ja esimiesten keskuudesta nousee keskuste-
luun ja pohtia mistä nämä erot johtuvat. Henkilökohtaisena tavoitteenani on ymmärtää tulos-
johtamisen ja tulospalkkauksen ydinidea ja hyvät sekä huonot puolet ja rakentaa sitä kautta 
eheä tutkielmakokonaisuus. Kirjallisuuden ja empiirisen tutkimukseni pohjalta tutkielmani 
huipentuu case-yrityksen tulospalkkiomalliehtoukseen, joka tukisi case-yrityksen kehittymis-
tä, tavoitteita ja strategiaa.  
Lähestyn tutkielmani tavoitteita vastaamalla tutkimuskysymykseen: ”Miten tulospalkitsemi-
nen tukee liiketoimintaa palveluorganisaatiossa?” 
Tutkielmaani ohjaa tulospakitsemien strateginen keskustelu, joten tutkimukseni tulee olemaan 
kiinnostava ja hyödyllinen case-yritykselle, mutta myös muille tulosorientuneille organisaati-
oille. Uskon, että tämän tutkimuksen antama tieto on hyödyksi kaikille voittoa tavoitteleville 
yrityksille. Aihepiiri on niin ajankohtainen, joten tutkimukseni ja sen tulokset voivat toimia 
esimerkkinä myös muille yrityksille, jotka haluavat parantaa tuloksellisuuttaan ja kehittää 
tulospalkitsemisjärjestelmiään. Koska käsittelen aihetta vertailunäkökulmasta, toivon, että 
tutkimukseni tarjoaa myös uusia ideoita ja näkökulmia tulosjohtamisesta ja tulospalkkiomal-
lin käytöstä esimiehille. Toivon, että tutkielmani lisää myös työntekijöiden ymmärrystä tästä 
johtamistyylistä sekä tulospalkkauksesta ja sen monimuotoisuudesta. Aihe kiinnostaa minua 
henkilökohtaisesti paljon, sillä työurani aikana olen havainnut eri työyhteisöissä haasteita liit-
tyen tulosjohtamiseen, tulospalkkaukseen ja motivointiin. Nyt on aika syventää myös omaa 
tietämystäni aiheesta ja sen eri puolista. 
Tutkielmani rakenne noudattaa perinteistä tutkielman rakennetta. Johdannon jälkeen kappa-
leessa kaksi käsittelen tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen teoreettista keskustelua. Kappa-
leessa kaksi käsittelen myös aikaisempia tutkimuksia, jotka liittyvät aiheeseen sekä pohjustan 
tulospalkkauksen mahdollisuuksia ja haasteita. Kappaleessa kolme kerron metodologisesta 
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lähestymistavasta, aineiston keruusta ja aineiston analyysistavasta. Kappaleessa neljä ana-
lysoin keräämääni empriiristä aineistoa. Päätän tutkielmani kappaleella viisi jossa kokoan 
tutkielmani yhteen ja esitän ja pohdin merkittävimpiä tuloksellisia löytöjä sekä kerron jatko-
tutkimusmahdollisuuksista.  
1.3 Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio ja tutkimuksen taustaa 
Tutkielmani case-yrityksenä on valtakunnallinen palveluorganisaatio. Yritys tuottaa erilaisia 
tukipalveluita asiakasomistaja yritykselleen. Yritys on toiminut alalla yli kymmenen vuotta, 
mutta vasta viime vuosina toiminta on muuttunut ja laajentunut massiivisesti. Yritys työllistää 
tällä hetkellä noin 500 työntekijää, joiden joukossa on myös vuokratyöntekijöitä, jotka työs-
kentelevät asiakasomistajayrityksessä. Tässä muutosvaiheessa tätä kehittymistä halutaan tu-
kea ja tutkia mahdollisuuksia kehittää nykyistä tulospalkkiojärjestelmää. 
Yrityksen lyhyen aikavälin palkitsemisen tavoitteena on ohjata, sitouttaa ja kannustaa henki-
löstöä yrityksen vuositavoitteiden toteuttamiseen ja tuloksellisuuteen, varmistaa strategiasta 
johdettujen tavoitteiden saavuttaminen sekä palkita haastavien ja realististen tavoitteiden 
saavuttamisesta ja ylittämisestä. Nykyisellään tulospalkkio jaetaan kaksi kertaa vuodessa ja 
tulospalkkiomallin seurantakaudet ovat tammi-kesäkuu ja heinä-joulukuu. Ensimmäisen 
puolivuotiskauden jakoperusteet perustuvat toimihenkilöiden osalta yrityksen kannattavuu-
teen, asiakastyytyväisyyteen, palvelun laadunmittareihin sekä henkilöstökyselyn vastauspro-
senttiin. Esimiehillä huomioidaan edellämainittujen kriteereiden lisäksi henkilöstökyselyn 
esimiesarviointi. Heinä-joulukuun seurantajakson tulospalkkion jakoperusteet koostuvat 
taloudellisesta sekä laadullisesta osiosta. Tulospalkkiolle on määritelty seurantakausikohtai-
nen kattoraja ja yrityksen hallitus vahvistaa lopullisen maksettavan summan. 
Tulospalkitsemisen haasteena on se, että case-yrityksen tuottamat palvelut ovat hyvin eri-
tyyppisiä mikä aiheuttaa haasteita tavoitteiden asetantaan sekä työn tuottavuuden ja tehok-
kuuden mittaamiselle ja seurannalle. Osassa yrityksen toimintoja tavoitteiden asetanta ja tu-
losten seuraaminen on helposti viety ja vietävissä henkilökohtaiselle tasolle, osassa toimin-
noista jopa tiimitavoitteet ovat haastavaa määrittää ja niiden seuranta on vaikeaa. Yrityksen 
liiketoiminnan kehittymisen myötä, tavoitteiden asetanta ja tuottavuuden seuraaminen tulee 
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ajankohtaisemmaksi. Toimintojen tavoitteita ja tuloksellisuutta aletaan määrittää ja seurata 
yhä tarkemmin, joten myös tulospalkkiomallin uudistaminen tulee tukemaan tätä kehitysmat-
kaa. Tutkielmani ja sen lopputulema tulee olemaan merkittävä kohde yritykselle, sen johdolle 
sekä esimiehille, mutta myös yrityksen työntekijöille. 
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2 TULOSPALKITSEMINEN OSANA 
TULOSJOHTAMISEN TEORIAA 
2.1 Tulosjohtamisen taustaa 
Tutkimukseni tulospalkkauskeskustelun keskiössä ovat tuloksellisuus, tavoitteellisuus ja pal-
kitseminen, jotka liittyvät suoraan tulosjohtamisen ideologiaan. Santalaisen ym. (1980, 69) 
määritteleekin termin tulosjohtaminen johtamisjärjestelmäksi. Tulosjohtamisen polttopisteenä 
on tulevaisuuden tuloksen suunnittelu ja parantaminen (Armstrong 2000, 12). Armstrong 
(2000, 1) mukaan tulosjohtaminen on strateginen prosessi, joka aikaansaa organisaation me-
nestymistä parantamalla työntekijöiden ja tiimien suoritusta. Tulosjohtaminen on siis prosessi, 
joka merkittävästi vaikuttaa organisaation menestykseen esimiehen ja työntekijöiden yhteis-
työllä saavuttamalla asetetut tavoitteet (Molleman 2001).  
Tulosjohtamisen ydintavoitteena on muodostaa tehokas työskentelykulttuuri, jossa tiimit ja 
yksilöt ovat yhteisvastuussa liiketoimintaprosessien ja omien taitojensa jatkuvasta kehittämi-
sestä johdon määrittelemässä viitekehyksessä (Armstrong 2000, 6). Tästä syystä tulosjohta-
minen täydessä merkityksessään perustuu uskomukseen siitä, että kaikki mitä ihmiset tekevät 
työssään edistää organisaation päämäärää ja tuloksellisuutta, joten tulosjohtamisen ideologian 
mukaan yrityksessä ollaan kiinnostuneita mitä ihmiset tekevät työssään, miten he tekevät sen 
(käyttäytyminen) ja mitä he saavuttavat (tulokset) (Armstrong 2000, 5). Tulosjohtamisajatte-
luun kuuluu siis olennaisesti työntekijöiden seuranta, jota esimies toteuttaa. Tulosjohta-
misajattelun mukaan esimies ja työntekijät tekevät tiivistä yhteistyötä ja kaikki vuorovaikutus 
työntekijöiden kanssa on olennaista, joten se tarjoaa myös mahdollisuuden integroida yrityk-
sen HR-strategiaa (Gruman & Saks 2011). 
Tulosjohtamisella on jo pitkät juuret, sillä Armstrongin (2000) mukaan tulosjohtaminen kek-
sittiin jo vuonna 1976 Beerin ja Ruthin toimesta. Uusi tyyli vaati kuitenkin aikansa, ja tulos-
johtamisesta tuli tunnustettu lähestymistapa vasta 1980-luvun puolivälissä (Armstrong 2000). 
Tulosjohtaminen on useamman eri teorian muokkaama combinaatio. Sen taustalla vaikuttaa 
muun muassa MBO (Management By Objectives) eli tavoitejohtaminen, mutta teoreettinen 
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keskustelu ja tausta liittyvät myös muihin taloustieteellisiin, psykogologisiin ja johtamisen 
teorioihin (Tepp & Pooman; Maaniemi 2013).  
Tässä tutkielmanssa käsittelen tulosjohtamista taloustieteilijöiden näkökulmasta, jonka mu-
kaan tulosjohtaminen ja sen juuret perustuvat agenttiteoriaan. Agenttiteorian valossa yrityksen 
tarkoituksena on tuottaa lisäarvoa omistajilleen ja tämän johdosta omistajien on saatava yri-
tysjohto työskentelemään omien intressiensä mukaisesti. Omistajat ja yritysjohto muodostavat 
päämies-agentti suhteen. Yritysjohdon ja omistajien intressit ja tavoitteet eivät aina kohtaa, 
joten agenttiteorian ydin ajatus ja idea on se, että jos ja kun työnantajan ja omistajan tavoitteet 
ovat ristiriidassa työntekijöiden kanssa, niitä on mahdollista muuttaa ja yhdistää tulosjohtami-
sen elementtien ja tulospalkkauksen avulla. (Jensen & Mecling 1976.) 
2.2 Tulosjohtaminen henkilöstöjohtamisen välineenä 
Armstrongin (2000) mukaan tulosjohtaminen on jaettu prosessi, jossa esimies ja työntekijät 
työskentelevät yhdessä saavuttaakseen asetetut tavoitteet, joten tulosjohtaminen voidaan näh-
dä myös henkilöstöjohtamisen välineenä. Tulosjohtaminen ja sen ideologia onkin saanut vai-
kutteita henkilöstöjohtamisen puolelta ja tulosjohtaminen linkittyy selkeästi henkilöstöresurs-
sien johtamiseen (HRM). Tulosjohtamisen toteutuksessa painotetaan henkilöstöresurssien 
käytäntöjä, jossa tavoitteena on suorasti vaikuttaa työntekijän ja organisaation tulokseen. Tu-
losjohtamiseen kuuluu päivittäinen johtaminen ja esimiestyö kuten myös henkilöstön tukemi-
nen ja kehittäminen. (Hartog ym. 2004.) 
Tulosjohtamisen näkökulma sisällyttää suorasti henkilöstöresurssien johtamisen käytäntöjä, 
sillä maksimoimalla työntekijän nykyistä ja tulevaisuuden tulosta sen odotetaan vaikuttavaan 
koko organisaation tulokseen. Henkilöstöresussien johtamisen tarkoituksena on olla yksi niis-
tä keinoista, jolla aikaansaadaan kilpailuasemaa ja parempaa tulosta. Mallinnuksen mukaan 
henkilöstöresurssien johtamisella ja tuloksellisuudella on selkeä yhteys, sillä henkilöstö-
resurssien johtamisen käytännöillä odotetaan saavutettavan työntekijöiden motivoitumista ja 
sitoutumista organisaatioon, joka vaikuttaa työntekijän tulokseen, joka taas pohjimmiltaan 
vaikuttaa organisaation tulokseen. (Hartog ym. 2004.) 
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Laamasen (2005) mukaan tulosjohtamisen viehätyksenä lienee se, että tulokset ovat loppupe-
leissä ne jotka merkitsevät, ei niinkään se, kuinka ne saavutetaan, joten tapoja johtaa tuloksel-
lisuutta on monia. Tuloksellisuutta tuetaan muun muassa kouluttamalla, raportoimalla, arvi-
oimalla, palautteen annolla ja korjaavilla toimenpiteillä, jos tulosta ei synny. (Laamanen 
2005.) Vaikka tulosjohtamisen pääpiirre on kehittää koko organisaation tulosta työntekijöiden 
avulla, siihen kuuluu myös paljon muuta, kuten organisaation toimintatavat, harjoitteet ja 
suunnitteluvälineet jotka vuorovaikutuksessaan aikaansaavat työntekijöiden tuloksen. Voi-
daankin sanoa, että tulosjohtaminen tarjoaa johdolle ja esimiehille monipuoliset välineet ja 
toimintavat johtaa. (Gruman & Saks 2011.) 
Tulosjohtamisessa painotetaan organisaation ja työntekijöiden tuloksen johtamista ja niiden 
yhdistämistä ja siinä keskitytään enemmänkin tulevaisuuden tulokseen kuin menneeseen. 
(Hartog ym. 2004). Tulosjohtaminen on kuitenkin paljon muuta kun yksilön tuloksen arvoi-
mista. Tulosjohtamisajatteluun kuuluvat neljä peruselementtiä henkilöstöresurssienjohtamisen 
puolella (ks. kuvio 1. s. 15), jotka ovat: arvostaa, kehittää, osallistuttaa ja palkita. Näitä neljää 
elementtiä voidaan kutsua myös tulosjohtamisen arvoiksi. Esimies antaa työntekijälle arvos-
tusta, mahdollistaa yksilön kehittymisen, osallistuttaa tavoitteiden asetantaan ja määrittämi-
seen sekä palkitsee onnistumisesta. Näiden neljän elementin avulla pyritään maksimoimaan 
työntekijän tuloksellisuus ja kehittyminen, jolla aikaansaadaan organisaation tuloksellisuutta. 
(Armstrong 2000.)  
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Kuvio 1: Tulosjohtamisen peruselementit 
Lähde: Armstrong 2000, 10 
Nämä peruselementit ovat tavalla tai toisella käytössä useimmissa organisaatioissa, vaikkei 
niistä tulosjohtamisprosessin nimellä puhuttaisikaan, joten voidaan kai sanoa, että nämä neljä 
peruselementtiä kuuluvat itsessään esimiestyöhön. Tulosjohtaminen on prosessina jatkuva ja 
joustava, joten nämä neljä peruselementtiä eivät välttämättä etene suoraan missään tietyssä 
järjestyksessä. Esimerkiksi palkitsemista voi tapahtua myös suorituksen välillä, josta palataan 
taas kehittymiseen jne. (Armstrong 2000.) Tulosjohtamisprosessi sitouttaa ja osallistuttaa 
esimiestä tähän jatkuvaan prosessiin ja tarkkailun, joten tämän prosessin onnistuminen lepää 
pitkälti esimiesten harteilla (Haines & St-Onge 2012). 
Osallistuttaa 
Arvostaa 
Palkita Kehittää Tulosjohtaminen 
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Tulosjohtamisen prosessiin kuuuluu olennaisena osana, roolien ja tavoitteiden asetanta, josta 
koko tulosjohtamisprosessi lähtee itsessään liikkeelle. Prosessin alussa määritellään avaimet 
toiminnalle, sekä sovitaan tuloksen ja voimavarojen tarpeesta. Tässä kohtaa siis arvioidaan 
toiminnan ydinajatus ja henkilöstömäärät, joilla halutut tulostavoitteet saavutetaan. Tulosjoh-
tamisen prosessi etenee suunnitteluvaihteen avulla sopimusvaiheeseen, jossa määritellään 
yksilön tavoitteet, tuloksien mittaamismenetelmät ja voimavarojen tarve. (Armstrong 2000.) 
Laamasen (2005) mukaan tavoitteiden asettamisen lähtökghtana on yrityksen strategia, josta 
tavoitteet on muokattu numeeriseen muotoon. 
Koska tulosjohtamiseen kuuluu tulevaisuuden tuloksen kehittäminen, jo tulosjohtamisen pro-
sessiin alkuvaiheisiin kuuluu rakentaa jokaiselle helkilökohtainen kehityssuunnitelma, jonka 
avulla pystytään määrittelemään metodit, joiden avulla työntekijä pääsee henkilökohtaisiin 
tavoitteisiin ja pystyy kehittämään itseään. Jotta työntekijät voivat laajentaa"omaa tietämystä 
ja taitojaan sekä parantaa tulostaan toiminnan kautta, kehittysmissuunnitelma on välttämätön. 
Kun tulosjohtamisprosgssin tavoitteet on saatu määriteltyä, on tulosjohtamisprosessi aktiivh-
nen prosessi, jossa esimies êohtaa tulosta. Työntekijællä on selkeänä henkilökoht`iset tulosta-
voitteet ja kehityssuunnitelma ohjaa jokapäiväistä työtä. (Armstrong 2000.) 
Päivittäisjohtamismen esimiestyön näkökulmasta kuuluvat palautteen antaminen, opastusta 
arkisissa harjoituksissa, tavoitteiden seuranta ja päivittäminen ja jos tarpeellista tulosongelmi-
en läpikäymistä. Tätä vaihetta voi kutsua myös seurantavaiheeksi. (Armstrong 200.) Päivit-
täisjohtamisen läpiviennillä kehitysprosessissa on merkitystä, koska Hainesin ja St-Ongen 
(2013) tutkimuksen mukaan valmennuksen ja työntekijän tehokkuuden välinen suhde on mel-
ko suuri. Aktiivinen palautteen anto myös helpottaa työntekijän kehittymistä ja on myös yksi 
sitouttamisen keinoistan (Mone ym. 2011). Tulosjohtamisprosessi päättyy arviointivaihee-
seen, jossa käydään läpi virallinen arviointi siitä kuinka yksilö on onnistunut tuloksessa, saa-
vutuksissa ja kehittymisessä henkilökohtaisen suunnitelman mukaisesti (Armstrong 2000).  
2.3 Esimiehet tulosjohtamisen keskiössä 
Hartogin ym. (2004) mukaan esimiehet ovat tulosjohtamisen keskiössä, sillä tulosjohtamis-
prosessin toteuttaja on selvästi ja suoraan esimies. Esimies toimii ryhmän tai yksilöiden johta-
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jana ja on usein alueensa ammattilainen (Jalava 2001, 11). Esimies on se henkilö, joka myös 
laittaa tulosjohtamisen idean käytäntöön. Esimies johtaa ja toteuttaa tulosjohtamisprosessia, 
sillä esimiehet osallistuvat prosessin jokaiseen vaiheeseen. Esimiehet asettavat tavoitteet, ar-
vioivat suorituskykyä ja antavat palautetta. Lisäksi he varmistavat alaistensa mahdollisuudet 
kehittyä ja edistävät ilmapiiriä missä painotetaan korkeaa suorituskykyä. Siten johtajien ja 
esimiesten henkilökohtaisilla taidoilla ja oikeudenmukaisuudella on keskeinen rooli tulosjoh-
tamisprosessin onnistumisessa. (Hartog ym. 2004.) Esimiehet laittavat tulosjohtamisen ele-
mentit käytäntöön, joten esimiehen tekemisellä ja käyttäytymisellä on suuri ja suora vaikutus 
työntekijöiden näkemyksiin, kuten myös sitoutumiseen, motivaatioon ja luottamukseen (Aar-
nikoivu 2008). Nummelinin (2007) mukaan henkilöstö on esimiesten voimavara ja toisaalta 
voidaan nähdä, että tulosjohtaminen itsessään sitouttaa ja motivoi esimiehiä valmentautumaan 
tehtäväänsä. (Haines & St. Onge 2011) 
Aarnikoivu (2008) korostaa kirjassaan, että esimiehen roolin on oltava erityinen verrattuna 
muihin työyhteisön jäseniin nähden. Esimiehen vallan käyttö onkin perusedellytys toimivalle 
ja tavoitteelliselle työyhteisölle (Aarnikoivu, 2008, 23). Palautteen antaminen alaisille on 
esimiehen yksi tärkeimpiä tehtäviä ja tämä korostuu tulosjohtamisen ajattelumaailmassa 
(Nummelin, 2007, 88). 
Nummelin (2007) mukaan yksi esimiehen tärkeimpiä tehtäviä on saada alaisensa innostumaan 
ja motivoitumaan ja sitä kautta jatkuvasti kehittymään omassa työssään. Hän myös korostaa 
motivaation merkitystä myös luovuuden kannalta. Nummelin (2007) sanoo motivaation syn-
nylle keskeisinä tekijöinä olevan hyvät keskinäiset ihmissuhteet, jotka heijastuvat välittömästi 
koko ilmapiiriin. Esimiehellä on keskeinen rooli synnyttää ja ylläpitää alaistensa motivaatioi-
ta. (Nummelin, 2007, 28.)  
St-Ongen ym. (2009) mukaan esimies, joka arvostaa suorituskyvyn arviointia uskoo, että se 
auttaa työntekijöitä parantamaan tulostaan ja siten koko organisaation tulosta. Vaikka tulos-
johtamisessa keskitytäänkin tulevaisuuteen ja sen tuloksellisuuden suunnitteluun, on paluu 
yksilön aikaisempaan suoritukseen tarpeen, sillä palautteen antaminen on tulosjohtamisajatte-
lun mukaan avain yksilön kehittymiseen. St-Ongen ym. (2009) mukaan esimiehet, jotka yllä-
pitävät hyviä suhteita alaisiinsa ovat vähemmän taipuvaisia arvioimaan ja antamaan palautetta 
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työntekijöiden tuloksesta. He yrittävät optimoida palkinnot ja minimoida kielteiset palautteet, 
jolloin Armstrongin (2000) kuvaama tulosjohtamisprosessi ei toimisi täydellisesti. St-Ongen 
ym. (2009) tutkimuksen mukaan esimiesten mielestä parempi esimies-alaissuhde vaikuttaa 
positiivisesti tuloksen arviointiin, mikä ei tue tulosjohtamisen ja kehittymisen ajatusta. Tulok-
sen arvioinnissa olisikin syytä kiinnittää huomiota asetettuihin numeerisiin ja mitattavissa 
oleviin tavoitteisiin, jolloin esimies-alais suhde ei antaisi mahdollisuutta vääristää tuloksen 
arviointia. 
2.4 Tulospalkitseminen 
Tulospalkkaus ja palkitseminen ovat keskeinen osa tulosjohtamisjärjestelmää (Tepp & Poo-
man 2006). Palkitseminen on johtamisen väline, jolla toteutetaan sekä tuetaan yrityksen stra-
tegiaa ja pyritään saavuttamaan asetetut tavoitteet. Palkitsemisen avulla voidaan tukea henki-
löstön onnistumista ja ponnistelua yrityksen hyödyksi. Sen lisäksi palkitseminen voi edesaut-
taa tiedonkulkua ja konkretisoida tavoitteenasetannan. Palkitsemisella voidaan ohjata toimin-
taa oikeaan suuntaan, se voi helpottaa oikeanlaisen kulttuurin ja ilmapiirin kehitystä, joka voi 
parhaimmillaan edesauttaa ja lisätä yhteistyötä. Palkitsemisen hyödyt ovat kiistattomia ja pal-
kitseminen voi aikaansaada tuloksellisuuden ja tehokkuuden kehitystä sekä se voi tukea yri-
tyksen imagoa ja parantaa henkilöstön hyvinvointia ja sitoutuneisuutta. (Rantamäki ym. 
2006.) 
Taloustieteen näkökulmasta tulospalkkaus perustuu mm. agenttiteoriaan, jonka taustalla piilee 
ajatus siitä, että työnantajan ja omistajan ristiriitaisia tavoitteita on mahdollista muuttaa ja 
yhdistää tulospalkkauksen avulla (Jensen & Mecling 1976). Agenttiteorian näkökulmasta tu-
lospohjaiset kannustimet luovat kokonaisuudessaan organisaation tuloksellisuutta herättämäl-
lä ja muistuttamalla tuloksellisia työntekijöitä lisäämään ja kohdentamaan työnsä tehokkuutta 
(Banker 2001). Taloustieteen näkökulmasta fokuksena on usein raha ja se nähdään moti-
voivana tekijänä ja kiistattomana arvona, kun taas psykologisessa keskustelussa pyritään ym-
märtämään kuinka raha motivoi painottamalla enemmän yksilöllisiä eroavaisuuksia (Maanie-
mi 2013). 
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Palkan ja palkitsemisjärjestelmien rooli johtamisen työkaluina on muuttunut 1980 luvulta 
lähtien koventuneiden tulosodotuksien ja painostuksen vuoksi. ”Strategisen palkkauksen” 
näkökulma rantautui myös 80-luvulla samaan aikaan kuin tulosjohtaminen noteerattiin, jonka 
seurauksen palkitsemisjärjestelmiä ei nähdä enää hallinnollisina työkaluina vaan enemmänkin 
strategisen johtamisen välineinä. Tulospalkitsemisjärjestelmät voivat olla hyvin erimuotoisia, 
ja ne voivat poiketa toisistaan tuloksen mittauksen, mittausasteen ja palkkauksen osatekijöi-
den perusteella. (Maaniemi 2013.) 
Rahallinen palkitseminen on yksi palkitsemisen muodoista ja siihen kuuluu mm. peruspalkka, 
tulospalkkio, voittopalkkio, taloitepalkkio ja optiot. Esimiestyön näkökulmasta tulospalkkio, 
jota voidaan kutsua myös tavoitepalkkioksi, on tehokkain työväline työtä ohjaavasta palkit-
semisesta, jolla tavoiteillaan tavoitteiden saavuttamiseen. (Rantamäki ym. 2006.) Palkitsemis-
järjestelmä voi olla virallinen tai epävirallinen, kirjoitettu tai kirjoittamaton. Virallinen palkit-
semisjärjestelmä tarjoaa mahdollisuuden palkita työntekijää työnsuorituksen ja tuloksen pe-
rusteella, jolloin suorasti ja luonnollisesti paremmin suorituvat työntekijät ansaitsevat enem-
män. (Caruth ym. 2001.) Useat yritykset linkittävät palkitsemisen suoraan organisaation tu-
lokseen eri tasoilla käyttäen hyödyksi erilaisia tulospalkkausjärjestelmiä (Banker 2001).  
Tulos- ja proviisiopalkkioita käytetään yleisesti palvelualoilla esimerkiksi myyntityössä (Ran-
tamäki ym. 2006). Tulospalkitsemisjärjestelmät voidaan jakaa karkeasti kolmeen ryhmään: 
tulosorientoitunut palkitseminen (esim. myyntitulos), toiminnasta ja käyttäytymisestä aikaan-
saatuun tuloksellisuuteen (esim. esimiestyö) ja yksilön tuloksellisuuden painotus kokonaisuu-
desta (esim. tiimin menestyksestä) (Gerhard & Fang 2014).  Tulospalkitseminen tuntuu ole-
van tänä päivänä melkoinen trendi, sillä Ekonomi-lehden (6/2012) mukaan yli puolet (56 %) 
ekonomeista saa työssään tulospalkkaa. Tämä tieto perustuu SEFEn vuonna 2011 tekemään 
palkkatasotutkimukseen. (Ekonomi 2012.) Ekonomilehden (2012) mukaan prosentuaalisesti 
tulospalkkiot vuosiansioista jakautuvat seuraavasti: Asiantuntijat 9 %, Keskijohto 10 %, Johto 
15 %, Ylin johto 18 %.  
Tulosjohtamisen kontekstissa tulospalkkaus on henkilöstön johtamisen väline, jolla tuetaan 
tavoitteiden saavuttamista ohjaamalla ja motivoimalla henkilöstöä toimimaan tavoitteiden 
asetanannan mukaisesti. Tulospalkkauksella pyritään haluttuun käyttäytymiseen ja tulokseen 
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joko yksilö tai ryhmätasolla. (Maaniemi 2013.) Selkeästi asetetut tavoitteet yhdessä tulos-
palkkion kanssa luo esimiehelle työvälineen, jota käyttää oman johtamisen apuna (Rantamäki 
ym. 2006). Tulospalkkauksen tavoitteena on parantaa tulosta ja ideologiansa mukaan tulos-
palkkaus palkitsee henkilöstä oikeasta suorituksesta, jolloin työntekijä ohjaa toimintaansa sen 
mukaisesti ja maksimoi täten oman taloudellisen hyötynsä (Anderson ym. 2010). Tulospalk-
kaus on tärkeä työkalu jolla organisaatio voi johtaa ja saavuttaa kannattavuutta, tuottavuutta, 
kasvua ja menestystä (Caruth ym. 2001 ).  
Tulospalkkausta käytetään usein kun työn tulos on selkeästi mitattavissa ja tuotos riippuu yk-
silön tai tiimin aikaansaamisesta. Tulospalkkauksen on yleisesti todettu nostavan tuottavuutta. 
(Piekkola 2004.) Tutkimuksien mukaan yrityksen tulos parantuu tulosjohtamisen ja tulospalk-
kauksen käyttöönotolla (Anderson ym. 2010).  Piekkola (2004) on tarkastellut tuottavuuden 
muutosta ennen ja jälkeen tulospalkkauksen käyttöönottoa samassa yrityksessä ja sen mukaan 
tulospalkkaus paransi tuottavuutta noin kuusi prosenttia. Yrityksen voittoisuus nousi saman 
verran. (Piekkola 2004.) Tulospalkkaus tuottaa parempia tuloksia koko yritykseen, koska se 
luo selkeän yhteyden yksilön ja organisaation eduille; maksimoimalla oman menestyksen ja 
palkan työntekijä samalla optimoi yrityksen asemaa (Belfield & Marsden 2003). Tulospohjai-
nen palkitseminen voi seuloa työntekijöitä sillä se kannustaa vähemmän tuottavia ja tienaavia 
työntekijöitä lähtemään yrityksestä, ja motivoi enemmän tuottavia ja tienaavia työntekijöitä 
jäämään ja sitoutumaan yritykseen (Banker 2001). 
Tulospalkitsemisen muotoja on erilaisia ja tulospalkkio voi olla yritys-, henkilö- tai tiimikoh-
tainen. Henkilökohtainen tulospalkkaus perustuu yksilön omaan tulokseen, toisin kuin ryh-
mäpalkitsemisessa, missä tulospalkkio perustuu tiimin tai koko organisaation tulokseen. Hen-
kilökohtainen tulospalkkaus perustuu aitoon ja toteutuneeseen tulokseen enemmän kuin mui-
hin tekijöihin, jolloin yksilöllä on mahdollisuus vaikuttaa omaan tuloksellisuuteensa ja palk-
kioonsa. (Maaniemi 2013.) Yksilöllisellä palkitsemisella voi olla erilaisia vaikutuksia ja alla 
(ks. kuvio 2, s. 21) on Gerhardin ja Fangin (2014) näkemys aiheesta. Gerhardin ja Fangin 
mukaan henkilökohtainen tulospalkkio vaikuttaa suoraan positiivisesti nykyisiin työntekijöi-
hin ja heidän tulokseen ja sitä kautta organisaation tuloksellisuuteen. Toisinsanoen henkilö-
kohtainen tulospalkkaus aikaansaa tuloksellisuutta nykyisien työntekijöiden keskuudessa. 
Toisaalta henkilökohtainen tulospalkkio ei vaikuta tuloksellisuuteen pelkästään vaikuttamalla 
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nykyisten työntekijöiden käytökseen vaan se vaikuttaa valikoitumiseen ja siihen ketä nykyiset 
työntekijät ovat ja mikä tuo heidät yritykseen töihin. Tulospalkitsemisella on siis myös vali-
koiva vaikutus rekrytoinnin näkökulmasta. Tämä kertoo siitä, että hyvin tulokselliset ja tuot-
toisat työntekijät tulevat ja sitoutuvat yritykseen, joissa korostetaan henkilökohtaista palkit-
semista. Yksilöllisellä tulospalkitsemisella voidaan siis vahvistaa nykyisten työntekijöiden 
tuottoisuutta ja tehdä tietoista valintaa ja seulontaa työntekijöiden suhteen. (Gerhard & Fang 
2014) 
 
Kuvio 2: Kannustin ja lajittelu efektit 
Lähde: Gerhard & Fang 2014 
Yksilöpalkitsemiseen nähden tiimipalkitsemisella on erilaisia vaikutuksia. Tiimipalkitseminen 
voi luoda muun muassa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ryhmäperusteisella tulospalkkiolla on 
todettu olevan henkilöstölle rahallisen merkityksen lisäksi symbolista merkitystä (Ekonomi 
2012). Toisaalta tiimipalkitseminen voi aiheuttaa sosiaalisia ongelmia, mitkä liittyvät juuri 
siihen, että tiimin kyvyikkäimmät osaajat eivät välttämättä käytä täyttä työpotentiaaliaan vaan 
tyytyvät riittävään suoritukseen saaden saman korvauksen kuin muutkin tiimin jäsenet. Ilmiö-
tä kutsutaan social floating- ilmiöksi. Yksilöllinen palkitseminen poistaa social floating- il-
miötä, mutta voi johtaa ristiriitaiseen viestintään ja tiimin kannalta huonoon ilmapiiriin; työs-
kentele tiimissä, mutta hyödy yksilöllisesti omasta suorituksestasi. (Zobal 1999.) Hakosen 
ym. (2011) tekemässä tutkimuksessa haastateltiin 88 henkilöä ryhmähaastatteluilla. Haastatel-
tavat edustivat eri kunta-alan yksikköjä, jotka kaikki olivat tiimiperusteisen tulospalkkauksen 
piirissä. Tiimiperusteinen tulospalkkio koettiin merkitykselliseksi, koska lisäraha on aina hy-
vä asia ja sillä voi ostaa jotain ylimääräistä kivaa. Tulospalkkiota pidettiin tärkeänä, koska sen 
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pystyy ansaitsemaan omalla työpanoksella ja palkkio koetaan palautteena omasta ja koko tii-
min työsuorituksesta. Tutkimuksessa koettiin myös, että tulospalkkio on arvostuksen osoitus 
työnantajalta ja se, että tulospalkkiojärjestelmä oli saanut aikaan myönteisiä vaikutuksia lisäsi 
tyytyväisyyttä nykyistä järjestelmää kohtaa. (Hakonen ym. 2011.)  
Tulospalkkauksen kasvu perustuu tuloksen kehittymiseen ja palkitseminen perustuu yleensä 
pidemmän ajan tulokseen kuin yhteen onnistumiseen, mikä on palkitsevaa myös pidemmällä 
aikavälillä. (Maaniemi 2013) Sekä yksilötason tulospalkkauksessa, että ryhmätason tulos-
palkkauksessa on kääntöpuolensa. Yksilökeskeinen palkitseminen voi luoda liian vähän yh-
teistyötä, tai pahimmillaan jopa estää sen vaikka työ on yleensä toisistaan riippuvaista. Henki-
lökohtainen palkitseminen voidaan nähdä epäreiluna jos palkitsemiskriteerit eivät täsmää 
esimerkiksi silloin kun ryhmämittarit vaikuttavat ja määrittävät tulokseen enemmän kuin yksi-
lön ponnistelu ja taidot. Ryhmätason palkitseminen voi taas aiheuttaa sen, että ryhmässä on 
vapaaratsastajia jotka eivät ansaitsisi palkitsemista, mikä vaikuttaa työilmapiiriin ja tuottoisi-
en työntekijöiden motivaatioon työskennellä maksimaalisen tehokkaasti. Tämä voi näkyä 
myös hyvien työntekijöiden huonona sitoutumisen siten, että parhaiten tulosta tekevät henki-
löt voivat valita toisen vaihtoehdon(työn), jossa yksilölliset tulokset huomataan ja ne merkit-
sevät enemmän. (Rynes ym. 2005.)  
Tämän valossa, tavoitteiden ja tulospalkkion asetannan kanssa on syytä olla tarkkana. Tavoit-
teiden on syytä olla realistisia, ymmärrettäviä, toiminnallisia, mitattavia ja innostavia. Ranta-
mäen ym. (2006) mukaan useissa organisaatioissa on havaittu, että on kannattavaa asettaa 
palkitsemistasot seuraavan kuvion (ks. kuvio 3, s. 23) mukaan: 
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Paras mahdollinen suoritus Palkkiota maksetaan, jos onnistutaan erityi-
sen hyvin. 
Onnistunut suoritus Peruspalkkaa maksetaan, vaikka tavoitteita ei 
saavutettaisikaan. 
Kuvio 3: Tulospalkitseminen 
Lähde: Rantamäki ym. 2006 s. 113 
Palkitsemisen nollatasoon on määritelty tavoite ja minimisuoritus, joka on ns. perusta-
so/nollataso, jonka edellytetään saavutettavan ennen kuin tulospalkkioita maksetaan. Jos työn-
tekijä alisuoriutuu tai saavuttaa nollatason tavoitteet hänelle maksetaan peruspalkka. Jos työn-
tekijä onnistuu suorituksessaan paremmin kuin mitä minimitaso edellyttää, eli hän ylisuoriu-
tuu, hän saa maksimipalkkion. (Rantamäki ym. 2006.) Kyseisen palkitsemismallin taustalla 
piilee ajatus, että erityisen hyvin onnistuvaa, ahkeraa työntekijää palkitaan ja kannustetaan 
suorituksesta rahallisesti, samalla kuin perustason tekijä saa korvaukseksi sovitun peruspal-
kan. Tämän mallin avulla jokainen voi henkilökohtaisesti arvioida mihin oma työnsuoritus 
riittää ja pystyykö tai haluaako henkilö parantamaan suoritusta, jotta voisi ansaita sen avulla 
lisäansiota. Tämä voi jakaa mielipiteitä suuntaan tai toiseen, mutta Rantamäen ym. (2006) 
mukaan kyseinen malli on saavuttanut suosiota ja on ollut käytössä useammassa erityyppises-
sä organisaatiossa menestyksekkäin perustein. (Rantamäki ym. 2006.) 
Rantamäen ym. (2014) malli on vain yksi monista tulospalkitsemismallin raameista ja koska 
palkitsemismalleja on hyvin monenlaisia, on yrityksen punnittava tarkoin minkälaisen mallin 
se rakentaa ja ottaa käyttöön. Pullinsin (2001) mukaan esimiesten täytyy selvittää ja harkita 
tarkasti palkan ja tulospalkkauksen rakenne sekä suhde ja pohtia kuinka ne vaikuttavat yrityk-
sen strategioihin. Palkkaus ja työn ominaisuudet aikaansaavat sisäistä motivoituneisuutta ja 
sisäinen motivoituminen selvästi aikaansaa positiivisia työtuloksia. (Pullins 2001.) Oikealla 
tavalla onnistunut palkan ja tulospalkan suhde voi siis aikaansaa motivoitumista mikä taas 
edesauttaa tavoitteiden saavuttamista ja tuloksellisuutta sillä motivoitunut työntekijä ponniste-
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lee kovasti tavoitteiden saavuttamiseksi, koska hän tietää mitä häneltä odotetaan ja palkitse-
minen tukee onnistumista (Rantamäki ym. 2006).  
2.5 Tulosjohtamisen ja tulospalkitsemisen yhteys motivaatioon, sitoutumi-
seen ja työhyvinvointiin 
Tulosjohtamisjärjestelmä on tehokas johtamisjärjestelmä ja se antaa työkalut mitata ja paran-
taa työntekijöiden tuottavuutta (Mani 2002). Henkilöstöä ei voi unohdaa, sillä tänä päivänä 
yrityksen suurin voimavara ja kuluerä on henkilöstöresursseissa. Tämä tarkoittaa samalla 
myös sitä, että työntekijöiden motivoituneisuus ja sitoutuneisuus korostuu ja se nähdään ja 
mainostetaan olevan organisaation menestyksen ja kilpailukykyisyyden avain. (Gruman & 
Saks 2011.) Ymmärrettävistä syistä tulospalkkauksen käyttäminen henkilöstöjohtamisen väli-
neenä kasvaa jatkuvasti. Tulospalkkaus voidaan nähdä olevan kannuste, jonka tarkoituksena 
on ohjata ihmisten käyttäytymistä ja vaikuttaa heidän työmotivaatioon. (Tepp & Poomann 
2006.)  
Tulosjohtaminen ja sen elementit voivat lisätä ja tukea työntekijöiden sitoutuneisuutta (Mone 
ym. 2011). Työntekijöiden sitouttaminen on otettu suureen huomioon viimeisen viiden vuo-
den aikana (Gruman & Saks 2011). Monen ja Londonin (2009) määrittelee tutkimuksensa 
perusteella sitoutuneeksi työntekijäksi henkilön, joka tuntee olevansa osallinen, sitoutunut, 
intohimoinen ja valtuutettu ja käyttää näitä tuntemuksia työelämässä. Tutkimuksen mukaan 
tulosjohtamisen elementit: tavoitteiden asetanta, palautteen antaminen, huomioiminen, val-
mentaminen, kehittäminen ja oppiminen, arviointi perustuen luottamukseen ja jatkuvaan 
kommunikointiin ovat välineet luoda työvoiman sitoutuneisuutta ja sitä kautta aikaansaada 
kilpailuetua. (Mone & London 2009.) 
Tutkimustulosten mukaan tulosjohtamisen elementtien ja sitoutuneisuuden välinen suhde on 
kiistaton (Mone & London 2009). HRM käytäntöjen, joita tulosjohtamisprosessissa käytetään, 
odotetaan luovan työntekijöiden sitoutuneisuutta ja motivaatiota, jonka oletetaan vaikuttaa 
työntekijän henkilökohtaiseen tulokseen ja pohjimmiltaan koko organisaation tulokseen  
(Hartog ym. 2004). Monen ja Londonin (2011) mukaan tulosjohtamisprosessi edistää työnte-
kijöiden sitoutumista, joka samalla johtaa korkeampiin tuloksiin. Organisaatiot jotka toivovat 
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saavuttavansa kilpailuetua työntekijöiden sitouttamisen kautta onnistuvat menestyksekkäästi 
sisällyttämällä työntekijöiden sitouttamista luovia elementtejä tulosjohtamisprosessiin (Gru-
man & Saks 2011). Esimerkiksi osallistuttava tavoitteiden asetanta yhdessä esimiehen ja työn-
tekijöiden kanssa voi itsessään olla sekä motivoivaa että samalla sitouttamisen väline. Yhdes-
sä määritellyt ja sovitut tavoitteet sitouttavat työntekijöitä asetettuihin tavoitteisiin. (Anderson 
ym. 2010.) 
Piekkolan (2004) tutkimuksen mukaan tulospalkkaus parantaa työn tuottavuutta, mutta moti-
voiko raha työn tekemiseen? Manin (2002) Itä-Carolinan yliopistossa (ECU) tekemässä tut-
kimuksessa tuloksen arvioinnista vain 65 % työntekijöistä pitää rahana motivoivana tekijänä. 
Tutkimuksen tulokset on kerätty työntekijöistä, jotka työskentelevät Itä-Carolinan yliopistos-
sa. Manin (2002) tutkimuksessa huomioon oli otettu myös esimiestä otanta ja tutkimuksen 
mukaan lähes 90 % esimiehistä pitää rahaa työhön motivoivana tekijänä. Tässä on siis selvä 
ero työntekijöiden ja esimiesten välillä. 
Teppin ja Poomanin (2006) tutkimuksessa 60 % vastaajista oli sitä mieltä, että tulospalkkaus 
ehdottomasti laittaa ponnistelemaan työn eteen ja 35 % vastaajista oli sitä mieltä, että tulos-
palkkaus hieman lisää ponnistelua. Tutkimustulosten valossa tulospalkkaus vaikuttaa merkit-
tävästi motivaatioon työskennellä ahkerammin. Raha on ehdoton motivaattori ihmisille, joka 
saa heidät työskentelemään kovemmin ja se vaikuttaa myös heidän päätökseen ottaa työ vas-
taan, tai lähteä työstä pois. Myyntiorganisaatiot käyttävät perinteisesti tulospalkkausta ja tä-
mäntyyppiset organisaatiot valitsevat työntekijöitä jotka ovat tuloshakuisia ja kiinnostuneita 
tienaamaan hyvin tulospalkkauksella. Tulospalkkaus on klassinen motivaation lähde henkilö-
kohtaisessa myyntityössä ja siellä tyytyväisyys tulospalkkaukseen on yleensä korkea. Hyöty-
jen saatossa tulospalkkauksen ajattelumalli on levinnyt ja sitä käytetään tavalla tai toisella 
hyödyksi myös muissa työtehtävissä julkista sektoria myöten myyntityön lisäksi. (Tepp &  
Pooman 2006.)  
Tulosjohtaminen ja tulospalkkaus vaikuttavat motivoinnin ja sitoutumisen lisäksi myös työ-
hyvinvointiin. Yhteisön hyvinvointi on Nummelinin (2007) mukaan keino, jonka avulla voi-
daan turvata yrityksen menestyminen. Yhteisön hyvinvointiin vaikuttaa ilmapiiri ja se näkyy 
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työnsujuvuudessa, yhteistyön mutkattomuudessa ja yksilötasolla korkeana työmotivaationa. 
(Nummelin, 2007, 91-92.) 
Tulosjohtaminen, tulospalkkaus ja työhyvinvointi liittyvät voimakkaasti toisiinsa, sillä työhy-
vinvointi vaikuttaa kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintaan ja tuloksellisuuteen. Kuten alla 
olevasta kuviosta (ks. kuvio 4, s. 26) voidaan huomata, työhyvinvoinnilla on suoria vaikutuk-
sia yrityksen menestykseen. Työhyvinvointi antaa pohjan johtamiselle ja esimiestyölle, joiden 
käytäntöjen kautta yksilön työssä jaksamista ja kehittymistä voidaan edesauttaa. Työhyvin-
voinnilla voidaan nähdä olevan lyhyt- sekä pitkäaikaisvaikutuksia, jotka vaikuttavat suoraan 
yrityksen toimintaan. Vaikutukset voivat olla suoraan taloudellisia rahassa mitattavia, mutta 
myös laadullisia. Työhyvinvointi vaikuttaa työntekijän tuloksellisuuteen ja työnlaatuun ja se 
voi näkyä suoraan muun muassa asiakaspalautteiden määrässä. Työhyvinvointi vaikuttaa 
myös yksilön tuottavuuteen ja motivoitumiseen mikä näkyy yrityksen taloudellisuudessa ja 
kannattavuudessa. Työhyvinvoinnilla on vaikutuksia yritysimagoon ja se voi vähentää työpa-
hoinvoinnista aiheutuvia kustannuksia kuten sairauspoissaoloja ja varhaiseläkekustannuksia. 
(Valtiokonttori Kaiku-palvelut 2009.) 
 
Kuvio 4: Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät tulosprismassa 
Lähde: Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 2009, 22. 
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2.6 Tulosjohtamisen ja – palkitsemisen kritiikki 
Kuten arvata saattaa, tulosjohtamista ja tulospalkkausta vasten on myös jaettu kritiikkiä. 
Maanienen (2013) mukaan näyttää siltä, että ei tulospalkkauksen akateeminen keskustelu 
näyttää jakautuvan kahteen leiriin; kannattajiin ja vastustajiin. Huolimatta argumenteista tu-
lospalkkausta vastaan useimmat organisaatiot käyttävät sitä. Haasteita joihin tulosjohtamisjär-
jestelmä ja tulospalkkaus saattaavat johtaa ovat muun muassa työntekijöiden välinen kilpailu, 
joka pahimmillaan estää tai vähentää yhteistyötä. Kilpailu ajaa siiehn tilanteeseen, että henki-
löt pyrkivät vain maksimoimaan oma voitto työkaverin kustanuksella. Toinen suuri haaste on 
vahvistunut esimies-alaissuhde, joka saattaa aiheuttaa pelolla johtamista tai vääristää tuloksen 
arviointia. (Laamanen 2005.) 
Henkilökohtainen tulosvastuu voi myös johtaa yksilötasolla pelaamiseen ja henkilökohtaisen 
palkan optimointiin, jolloin henkilön tavoitteet ovat taloudellisia eivätkä liity yrityksen strate-
giaan mikä ei pitkällä tähtäimellä tue yrityksen onnistumista. Yrityksen johdon nopeasti 
muuttuvat tavoitteet ja tilanteet voivat johtaa siihen, että strategiassa määriteltyjä henkilökoh-
taisia tavoitteita ei välttämättä muuteta, vaikka tilanteet muuttuisivatkin jolloin tavoitteet voi-
vat olla riistiriitaisia ja epärealistisia, jolloin tulosjohtamisen idea kärsii. (Laamanen 2005.) 
Haasteita voi myös aiheuttaa ihmisten erilaisuus ja se, ettei raha välttämättä ole ensisijainen 
motivaationlähde kaikille ja se voi jopa heikentää sisäistä motivoitumista. Tulospalkkauksen 
ideaa on kritisoitu ja on väitetty, että tulospalkkaus voi aiheuttaa negatiivista asennetta ja 
käyttäytymistä motivoitumisen sijasta. Tämän asenneongelman voi aiheuttaa esimerkiksi epä-
realistiset tavoitteet tai epäonnistunut palkkiomalli. Tämä voi johtaa siihen, että organisaatio 
maksaa A:sta, mutta toivoo B:tä. Yksi yleinen tulospalkkauksen epäonnistumisen syy on se, 
että työntekijät ja esimiehet hyväksyvät järjestelmän heikosti. Silloin tulospalkkauksen idea ei 
toimi, vaan tämä voi aiheuttaa vastareaktion ja ylimäärisiä kuluja yritykselle. (Maaniemi 
2013.)  
Tulospalkkaus ja esimiestyö liittyvät myös tiiviisti toisiinsa. Tulospalkkaus tyypillisesti liittyy 
tavoitteeseen ja esimiehen jonka tulosta on tarkoitus kehittää, osallistuu usein tavoitteen ase-
tantaan. Tämä vaikuttaa negatiivisesti esimiehen kannustimeen tavoitteen asetannassa lisätä 
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tuloksen vaikutusta kovaan työhön ja tavoitteet voidaan asettaa liian alhaisiksi. (Anderson 
ym. 2010.) Esimies voi myös olla puolueellinen arviointiperusteissa tai vastahakoinen erotta-
maan tuloksentekijöitä ja välttää näin konflikteja (Maaniemi 2013).  
Tutkimusten mukaan tuloksen ja palkan välinen suhde on merkittävä ja se voi vaikuttaa hyvin 
voimakkaasti tuloksen kehitykseen. Tuloksen arvioiminen ja tulospalkkaus ovat kaksi voi-
makkainta ja tehokkainta työkalua organisaation motivaatioarsenaalista. Raha on voimakas 
motivaattori itsessään. Toisinaan raha motivoi niin paljon, että se voi aiheuttaa haasteita esi-
miehille pitää huolta siitä, että palkitsemisjärjestelmä ei motivoi ja ohjaa vääränlaiseen käyt-
täytymiseen. (Rynes ym. 2005.)  
Haasteita voivat aiheuttaa myös rahan ja tulospalkan suuruus. Osaltaan tulospalkka voi olla 
liian pieni ja heikko, jotta sillä olisi merkitystä työtehoon ja motivaatioon. (Gerhard ym. 
2014.) Hakosen ym. (2011) tutkimuksessa tulospalkkausjärjestelmää kritisoitiin juuri siitä 
syystä, että pieniä palkkioita ja muutoksia järjestelmän ehdoissa pidettiin epäarvostavina. Kri-
tiikkiä on aiheuttanut kuitenkin se, että organisaatiot keskittyvät liikaa yksilölliseen tulokseen 
ja palkitsemiseen. (Rynes ym. 2005.)  
Ongen ym. (2009) mukaan esimiehet ovat kiinnostuneita motivoimaan työntekijöitään kohti 
parempia tuloksia, mutta tulevaisuuden haasteena onkin varmasti löytää ne motivointikeinot 
eri-ikäisille ja erilaisille työntekijöille, koska raha ei ole ainut tärkeä motivaattori organisaati-
ossa ja raha voi aiheuttaa jopa vakavia negatiivisia seuraamuksia. Tulospalkkauksen potenti-
aali ja riski tekevät siitä kiinnostavan työkalun. Tulospalkkaus voi merkittävästi kasvattaa 
tulosta silloin kun yksilön tulosta voidaan mitata objektiivisesti. Yksilötason mittareita kuten 
tehokkuus, myyntivolyymi, kannattavuus ei ole saatavilla monissa töissä, ainakaan yksilöta-
solla. Monissa töissä yksilölliset tavoitteet on vaikea määrittää, jolloin tulosta on vaikeampi 
mitata objektiivisesti. Silloin käytetään usein subjektiivisia mittareita kuten esimiehen arvi-
ointia. (Rynes ym. 2005.) 
Yleisesti palkitsemisen vaikutukset voivat olla positiivisia tai negatiivisia sekä lyhyt- tai pit-
kävaikutteisia (Rantamäki ym. 2006). Tulospalkkauksen avulla jokaisella on mahdollisuus 
itse vaikuttaa ansiotasoonsa, mikä lisää työn mielekkyyttä. Tulospalkkaus luo myös terveen 
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kilpailutilanteen työntekijöiden välille, joten se osaltaan kannustaa parempiin työsuorituksiin. 
Samalla tulospalkkaus voi sitouttaa hyviä ja tuotteliaita työntekijöitä yritykseen. 
Tulospalkkauksen kääntöpuolena tietenkin on se, että jos tulosta ei synny, palkkauskaan ei ole 
välttämättä enää kohdillaan jolloin tulospalkitsemisen idea kärsii.  
Tulospalkitsemisessa korostuu usein ainoastaan saavutetut tulokset ja kaikki muu jää sen ul-
kopuolelle, mikä saattaa aiheuttaa epäoikeudenmukaisuuden tunnetta työntekijätasolla, mutta 
myös esimiestasolla. Maaniemi & Hakonen (2007) tutkivat tulospalkkauksen oikeudenmukai-
suutta ja tutkimuksen tulosten valossa tulospalkkauksen oikeudenmukaisuutta voidaan edistää 
useilla tekijöillä. Tärkeää on, että tulospalkkiojärjestelmälle luodaan selkeät säännöt ja ne 
viestitään koko henkilöstölle. Tulospalkkion suuruus on mitoitettava oikein, että se on kan-
nustava suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteet, joihin tulospalkkio on sidottu, tulee 
liittyä henkilöstön jokapäiväiseen työhön. Tulospalkkion mittarit tulee perustua tarkkaan tie-
toon, joka pitää olla jokaiselle helposti saatavilla. Tavoitteiden tulee olla haastavuudeltaan 
tasa-arvoiset eri yksiköiden välillä. (Maaniemi & Hakonen 2007.) 
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3 METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA 
3.1 Tutkimuksellinen lähestymistapa 
Tutkielmani tavoitteena on selvittää vertailututkimuksen avulla esimiesten ja työntekijöiden 
näkemyksiä tulospalkitsemisesta. Lähden vastaamaan tähän haasteeseen kirjallisuuskatsauk-
sen sekä kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen avulla. Olen valinnut tutkimusmetodiksi 
laadulliseen tutkimuksen, koska tavoitteenani on tutkia miten tulospalkkaus tukee liiketoi-
minnan kehitystä. Laadullinen tutkimus operoi erittelemällä yksittäisiä tapauksia, eikä sen 
pyrkimyksenä ole saattaa aineistoa numeeriseen muotoon, joten lähestymistapana se sopii 
hyvin minun gradututkimukseeni. (Koskinen ym. 2005, 30–31)  
Jossain määrin liiketaloustieteen kontekstissa laadullisen tutkimuksen roolina on nähty ns. 
esitutkimuksen rooli, jossa tietoa kerätään myöhemmän virallisen ja määrällisen tutkimuksen 
tueksi (Koskinen ym. 2005). Erikssonin ja Kovasen (2008) mukaan laadullinen tutkimus an-
taa enemminkin tutkijalle mahdollisuuden keskittyä ja syventyä johonkin tiettyyn asiaan tai 
ongelmaan ja se taas mahdollistaa kriittisen ja monimuotoisen näkemyksen saamisen aiheesta. 
Tämä ajatus tukee myös minun tutkimustani ja Eriksson & Kovanen (2008) toteavat, että laa-
dullinen tutkimus soveltuu hyvin taloustieteen tutkimiseen, koska se tarjoaa monenlaisia vari-
aatioita tutkimusmetodien ja analyysien puitteissa.  
Laadullisen tutkimukseen liittyy vahvasti aineistokeskeisyys ja aineistoa voi kerätä myös sa-
maan aikaan useilla eri metodeilla; virallisilla ja epävirallisilla (Aaltola & Valli 2007). Ylei-
simmät aineistonkeruumenetelmät ovat haastattelu, kysely ja havainnointi ja näitä menetelmiä 
käytetään usein rinnakkain ja toisiaan tukevasti (Tuomi & Sarajärvi 2011, 71). Laadulliseen 
tutkimukseen liittyy usein hypoteesit ja niiden testaus kuten määrällisessä tutkimuksessa. 
Erona on kuitenkin se, että laadullisessa tutkimuksessa hypoteesit yleensä kehitetään aineiston 
keruu- ja analyysivaiheessa toisinkuin määrällisessä tutkimuksessa, joten aineiston keruu vai-
heessa käytössäni ei ole ollut mitään valmista hypoteesia. (Koskinen ym. 2005) 
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Laadullinen tutkimus keskittyy yleensä yhteen tapaukseen ja tämä asetelma sallii vain rajalli-
sen määrän tutkimustietoa ja johtopäätöksiä. Liiketaloustieteessä tutkittavia tapauksia on 
yleensä enintään kaksi, mutta se ei ole välttämättä heikkous sillä tämä asetelma sallii tutkijalle 
keskittymisen näihin tiettyihin ongelmiin. (Koskinen ym. 2005.) Haastattelututkimus soveltuu 
monenlaisiin ja erilaisiin tutkimustarkoituksiin (Hirsjärvi & Hurme 2010). Minun gradutut-
kielmassani pyrin saamaan haastattelututkimuksen avulla lisää tietoa ja ajatuksia, jotta pystyn 
uudistamaan tulospalkkiomallia siten, että se vastaa esimiesten ja yrityksen johdon toiveita ja 
tavoitteita. Olen mielestäni onnistunut rajaamaan tutkimusongelman selkeäksi, joten laadulli-
nen haastattelututkimus sopii tutkimusmetodiksi ja tämän valinnan vahvuutena on se, että 
pystyn keskittymään tutkimuskysymyksen ja ongelman selvittämiseen syvällisesti niin haas-
tatteluja suunnitellessani, kuin läpi tuloksien analyysivaiheeseen saakka. 
Olen päätynyt keräämään empiirisen aineistoni puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Hirs-
järven ja Hurmeen (2010) sekä Brymanin ja Bellin (2011) mukaan haastattelututkimus on 
käytetyimpiä tiedonkeruunmuotoja ja sen etuina mm. on joustavuus. Haastattelututkimuksessa 
haastattelijan tavoitteena on lisätä tietoutta tutkittavasta aiheesta haastateltavan sanoin (Thor-
pe & Holt 2008). Shuttleworthin (2008) mukaan hyvänä määritelmänä toimii myös se, että 
laadullinen haastattelututkimus soveltuu käytettäväksi silloin, kun haastattelukysymykseen on 
vaikea vastava ”kyllä” tai ”ei”, joten tämänkin määreen perusteella uskon että laadullinen 
haastattelututkimus on juuri oikea metodi tulevaan tutkielmaani.  
Käytönnössä haastattelututkimus tarkoittaa sitä, että haastattelija tai haastattelijat esittää yh-
den tai usemman suoran tai epäsuoran kysymyksen haastateltavalle tai haastateltaville. Haas-
tattelututkimusta voidaan tehdä monella eri tavalla ja yleisesti erotetaan kolme haastattelu-
tyyppiä; strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu ja syvähaastattelu. (Koskinen 
ym. 2005) Näistä haastattelutyypeistä olen valinnut käytettäväksi puolistrukturoidun teema-
haastattelun. 
Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelua, jossa haastattelija esittää 
valmiiksi suunniteltuja kysymyksiä teemoittain, joihin haastateltava vastaa avoimemmin kuin 
strukturoidussa haastattelussa (Given 2008). Teemahaastattelu eli fokusoitu haastattelu on 
yleisin kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmä liiketaloustieteessä. (Koskinen 
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ym. 2005) Teemahaastattelussa kysymykset kohdennetaan tiettyihin teemoihin ja teemahaas-
tattelussa olennaisinta on se, että yksityiskohtaisten haastattelukysymysten sijaan haastattelu 
etenee teemojen aihealueiden mukaan. (Hirsjärvi & Hurme 2011) Minun tutkimukseni koh-
dalla olen miettinyt etukäteen haastattelun teemat ja tehnyt muutamia valmiita kysymyksiä 
keskustelun tueksi. Tavoitteena on aikaansaada vuorovaikutuksellinen tilanne, joten kysymys-
ten muotoa ja järjestystä voidaan muokata haastattelutilanteen edetessä. Teemahaastattelusta 
saatu aineisto on yleensä muodollista ja epämuodollista tekstiä. (Given 2008). 
Teemahaastattelu on yksinkertainen ja selkeä vuorovaikutuksen muoto haastattelijan ja 
haastateltavan välillä. Teemahaastattelussa tutkimuskysymykset ovat määritelty etukäteen, 
ja haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin usein jopa tarinan omaisesti. Teema-
haastattelun etuina on, että vastaajat pystyvät vastaamaan kysymyksiin laajemmin ja avoi-
memmin, ja tämä on ehdottoman tärkeää minun tutkimuksen lopputuleman kannalta. Haas-
tattelutilannetta ohjaa ns. teemarunko, joka ohjaa keskustelua, mutta ei oo liian sidoksissa 
tiettyyn järjestykseen. Teemarunkon järjestys voi sekoittua kun tutkija esittää täsmentäviä 
jatkokysymyksiä tai jos haastateltava esittää kysymyksiä. (Koskinen 2005.) Koskisen ym. 
(2005) mukaan teemahaastattelu on tehokas haastattelumuoto, koska parhaimmillaan tutkija 
voi ohjata haastattelua ilman, että kontrolloi sitä liikaa.  
Puolistrukturoidun teemahaastattelun etuna on myös se, että molemmat, haastattelija ja haas-
tateltavat osallistuvat haastatteluun ja voivat kumpikin esittää kysymyksiä. Näinollen varmis-
tetaan, että haastateltava ymmärtää kysymyksen ja voi kertoa aiheesta omin sanoin. Teema-
haastattelusta puuttuu monille muille haastattelumuodoille tyypillinen järjestelmällisyys ja 
haastattelukysymysten tarkka muoto ja järjestys, mutta tämä soveltuu minun tutkimukseeni 
hyvin, sillä se antaa tietynlaista vapautta myös haastateltavalle ja haastattelukysymyksiä pys-
tyy tarvittaessa selventämään. (Hirsjärvi & Hurme 2011.) 
Haastattelututkimukseen tuo haasteita se, että aina kun haastattelija kysyy jotain yllättävää, 
vastaaja joutuu miettimään mihin haastattelija kysymyksellään pyrkii ja vastaa tulkintansa 
pohjalta. Usein haastateltava myös kaunistelee vastauksiaan kysymyksiin jotka ovat arkaluon-
teisia tai liittyvät moraaliin. (Alasuutari 1999.) Pyrin siihen, että teemojen sisällä esitettävät 
haastattelukysymykset ovat avoimia ja helppoja ymmärtää, jotta tulkintavirheiden määrä vä-
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henee. Tavoitteena on saada täysin rehellisiä kaunistelemattomia vastauksia, mutta haasteena 
voi olla että vastaaja kaunistelee vastaustaan. Olen valmistautunut haastatteluihin hyvin, sillä 
hyvin suunniteltu ja toteutettu haastattelututkimus parhaimmillaan tarjoaa monipuolista ja 
rikasta tietoa tutkittavasta aiheesta. 
3.2 Aineiston keruu  
Haastattelututkimuksen käytännön toteutuksen suunnittelu alkaa etsimällä haastateltavat hen-
kilöt ja sopimalla sopiva haastatteluajankohta (Eriksson & Kovalainen 2008). Olen löytänyt 
sopivat henkilöt ja haastattelut toteutuvat tammikuussa 2014. Haastattelun kohderyhmäksi 
olen valinnut viisi esimiestä ja viisi työntekijää case-organisaatiosta. Esimieskohderyhmä 
valikoitui haastateltavaksi asemansa perusteella ja haastateltavat työntekijät valitsimme yh-
dessä yrityksen johdon ja esimiesten kanssa.  
Hyvä nyrkkisääntö haastateltavien määrän valintaan on: ”Haastattele niin monta kuin on vält-
tämätöntä, jotta saat tarvitsemasi tiedon.” (Hirsjärvi & Hurme 2010). Olen tehnyt resurssien 
puitteissa tietoista valintaa ja valinnut kohderyhmään 10 henkilöä. Ja koska olen tehnyt haas-
tatteluvalinnat yhdessä case-yrityksen johdon kanssa, otoksen sijaan puhutaan harkinnanva-
raisesta näytteestä. Yleistyksen sijaan pyrin ymmärtämään jotain tiettyä tapahtumaa syvälli-
semmin ja tiedon saamiseksi haastattelija itse valitsee kokeilevasti haastateltavat henkilöt. 
Haastateltavat tulivat valituksi haastatteluun siksi, että he edustavat tiettyä kohderyhmää mis-
tä haastattelijana haluan saada tietoa (Hirsjärvi & Hurme 2010).  
Haastattelun tallentaminen jossain muodossa on välttämätöntä, vain siten haastattelu saadaan 
kulkemaan sujuvasti ilman katkoja ja häiriöitä. Päädyin nauhoittamaan haastattelut, jotta pys-
tyn käsittelemään aineistoa laadukkaasti. Keräsin haastatteluiden aikana käyttööni myös muis-
tiinpanoja ja tein muita havaintoja. 
3.3 Aineistoin käsittely ja analyysitapa 
Aineiston analyysiin on olemassa erilaisia tapoja kuten diskurssianalyysi, sisällönanalyysi, 
keskusteluanalyysi, etnografinen haastatteluaineiston analyysi ja elämänkertatutkimus. Omi-
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naista näille analyysitavoille on se, että siinä syvästi pureudutaan tekstimuotoiseen haastatte-
luun. Esimerkiksi diskurssianalyysissa analyysin pääpaino ja huomio on haastattelupuheessa; 
puhetavoissa ja kielen valinnoissa. (Hirsjärvi & Hurme 2010.)  
Olen valinnut aineiston analyysitavaksi aineistolähtöisen sisällönanalyysin, koska sisällönana-
lyysissä aineistoa taas tarkastellaan yhtäläisyyksiä ja eroja etsien sekä tekstiä tiivistäen. Tämä 
sopii hyvin tutkimukseeni vertailunäkökulman vuoksi. Sisällönanalyysi on diskurssianalyysin 
tapaan yhden laista tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuotoista aineistoa. 
Sisällönanalyysin avulla pyritään muodostamaan tutkittavasta ilmiöstä/asiasta tiivistetty ku-
vaus tai kertomus, jonka avulla se saadaan sidottua laajempaan kontekstiin ja tutkimuksiin. 
(Tuomi & Sarajärvi 2011.) Tuomen ja Sarajärven (2011) mukaan sisällönanalyysi on tarkoit-
taa aineiston sanallista kuvaamista, johon minä haastattelujen analysoinnin ja esittämisen poh-
jalta tulen pyrkimään. Tutkimuksen tunnuspiirre on, että se johtaa vahvaan tulkintaan mikä 
eroaa pelkästä kuvailusta, joten sisältöön on päästävä hyvin sisälle jotta saan luotua eheän 
kokonaiskuvan jonka pohjalta pystyn tekemään omat tulkintani aiheesta (Koskinen ym. 
2005). 
Aineiston käsittelyn ensimmäinen vaihe on aineiston purkaminen. Aineiston käsittely ja ana-
lyysivaihe on usein aikaa vievin osio, koska siihen liittyy monia eri vaiheita. Aineiston käsit-
telyyn ja purkamiseen on ryhdyttävä mahdollisimman pian keruuvaiheen jälkeen, koska ai-
neisto on tällöin vielä tuore ja mielenkiintoinen tutkijankin näkökulmasta. Aineistoin käsittely 
alkaa litteroinnilla, eli nauhoitettu aineisto aukikirjoitetaan sanasta sanaan. (Hirsjärvi & Hur-
me 2010.) Kirjoitin haastattelut auki nauhurista sanasta sanaan. Aineiston sisällönanalyysi 
alkaa silmäilemällä ja lukemalla aineistoa läpi useaan kertaan. Jo tässä vaiheessa on hyvä teh-
dä muistiinpanoja ja kirjoittaa heränneitä ajatuksia ylös. Osa tutkijoista tekee mind-mappeja, 
osa kirjoittaa ja teemoittelee tekstiä jo alustavasti. (Koskinen ym. 2005.) Perehdyin tekstimuo-
toiseen aineistoon huolellisesti ja luin auki kirjoitetut haastattelut läpi useita kertoja. Tämän 
jälkeen redusoin eli pelkistin aineistoa, jolloin alleviivasin aineistosta olennaisia kohtia, sekä 
yliviivasin epäolennaisuuksia kuten täytesanoja, ja asioita mitkä eivät varsinaisesti liittyneet 
haastattelukysymykseen.  
35 
 
Yhdistin aineistot yhteen tekstitiedostoon kuitenkin siten, että pystyin erottamaan vastauksista 
eri vastaajat. Eettisyyden vuoksi en käytä haastateltavien henkilöiden nimiä, eikä heidän hen-
kilöllisyyttään pysty identifioimaan tutkimuksestani. Tästä syystä erottelin haastateltavien 
vastaukset lyhenteillä T1-T5 (työntekijät) ja E1-E5 (esimiehet). Käytän näitä lyhenteitä erot-
taessani haastateltavat toisistaan suorissa lainauksissa seuraavassa luvussa. Seuraavaksi koo-
dasin redusoidun aineistoin, jolloin sain jäsenneltyä aineiston sen sisällön perusteella. Koodit 
toimivat ikään kuin sisään kirjoitettuina muistiinpanoina, jäsennyksen ja kuivailun apuväli-
neenä (Tuomi & Sarajärvi 2011). Koodi on usein sana, tai lyhyt lause joka symbolisoi lau-
seesta tiettyä ajatusta tai asiaa. Käyttämiäni koodeja ovat olleet esimerkiksi tavoitteellisuus, 
tulospalkkaus, motivaatio, raha jne. Koodausta tehdessä aineistoa kannattaa käsitellä myös 
muilla keinoin ja sitä voi mm. alleviivata, ympyröidä tai boldata ja merkata tähän yhteyteen 
numeerinen merkki viittaamaan erilliseen koodiluetteloon. Koodien avulla pystyin etsimään ja 
tarkastelemaan myöhemmin tekstin eri kohtia. (Saldaña 2009.) 
Kun aineisto on kauttaaltaan koodattu, koodit jaetaan omiin luokkiin yhtäläisyyksien ja sa-
mankaltaisuuksien perusteella, eli ne kategorisoidaan. Kategorioiden alla voi olla vielä erilai-
sia omia ala- ja pääkategorioita, joiden alta löytyy erilaisia koodeja. Kategoriat jaetaan vielä 
suurempiin luokkiin, joita kutsutaan teemoiksi. Teemojen alla voi siis olla useita eri kategori-
oita, joiden alta löytyy lukuisia eri koodeja. Koodauksen ja kategorisoinnin tarkoituksena on 
helpottaa aineiston analysointia ja tulkintaa. (Saldaña 2009.) Pääteemoiksi aineistoni pohjalta 
nousivat tulospalkitseminen ja tavoitteellisuus. Muita kategorioita olivat mm. osaamisen ke-
hittäminen, työhyvinvointi, motivaatio, sitoutuminen jne.  
Sisällönanalyysi huipentuu pääteemojen yhdistämiseen ja kokoavan käsitteen muodostami-
seen tutkittavasta aiheesta. Sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa tutkija 
pyrkii ymmärtämään tutkittavia heidän näkökulmastaan. Aineistoa ja käsitteitä yhdistäen saa-
daan vastaus tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajärvi 2011.) 
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4 TULOSJOHTAMINEN JA TULOSPALKITSEMINEN 
PALVELUORGANISAATIOSSA 
4.1 Tulosjohtaminen ja tavoitteellisuus 
Tulosjohtaminen on itsessään laaja kokonaisuus erilaisia toimintoja ja tapoja johtaa. Tulos-
palkitseminen, joka on ollut tutkielmassani keskiössä, kuuluu olennaisena osana tulosjohta-
miskeskusteluun tavoitteellisuuden, seurannan ja itsensä kehittymisen kautta. Koska tutkiel-
mani case-yritys on palveluorganisaatio, joka käyttää tulospalkitsemista, empiirisen tutkimuk-
seni keskiössä oli tulosjohtamisen sijaan enemminkin tulospalkitseminen. Tutkimuksessani 
tulosjohtamisesta ei keskusteltu omana aiheenaan, vaan tulosjohtamisen aspektit käsiteltiin 
keskustelun lomassa tavoitteellisuuden, tavoitteiden, tuloksellisuuden ja tulosten seurannan 
kautta. 
Haastatteluissa huomasin viimeistään itsekin kuinka monimuotoinen palveluorganisaatio tut-
kimukseni case-yritys on. Tulosjohtaminen ja tulospalkkaus näkyy case yrityksen eri yksi-
köissä, mutta aspektit eroavat toisistaan. Tulosjohtaminen ei itsessään ole niin vahvasti esillä 
terminä tai käytäntönäkään koko yrityksessä, mutta päämääränä ja tavoitteena jokaisella esi-
miehellä on oman tiimin ja yksikön tulevaisuuden tuloksen suunnittelu ja parantaminen, jotka 
kuuluvat tulosjohtamisen perusajatukseen. Käytännössä tulosjohtaminen siis näkyy yritykses-
sä, vaikkei tulosjohtamisesta käsitteenä juuri puhutakkaan. Tavat ja ajatukset päämäärän eli 
tuloksen kehitämisen saavuttamiseksi eroavat esimiehillä ja työntekijöillä paljon toisistaan. 
Tavoitteet, tuloksen seuranta ja mittaaminen sekä kehitysmetodit eroavat yksiköiden välillä 
paljon. Tulosjohtamisprosessi lähtee liikkeelle tavoitteiden määrittämisestä ja käsitteenä ta-
voitteellisuus on jokaiselle esimiehelle ja työntekijälle selvä ja se herätti paljon ajatuksia. 
T4: ”Tavotteellisuus.. Se tarkottaa sitä että on jokin yleensä kohtalaisen tarkasti 
määritelty päämäärä johon pyritään ja sitten siihen yleensä liittyy kohtalaisen 
mielellään mahdollisimman tarkat keinot että kuinka ytavotella tätä kyseistä 
päämäärää.” 
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T5: ”Pyrkimystä toteuttaa sen mitä halutaan.” 
E1: ”Se on keino päästä siihen tulokseen… Tässä työelämässä.” 
E2: ”Tavottellisuus tarkottaa asetettuja tavoitteita ja niiden saavuttamista.” 
E5: ”Tavotteellisuus on myöski sitä että sen osaa asettaa ite et asettaa itelleen 
tavotteita ja osaa pilkkoa sitä palasiks et siel on välitavotteita. Et se on ehkä 
semmosta päämäärähakuisuutta. ” 
Tavoitteellisuus liittyy usein selvään ja määriteltyyn tavoitteeseen ja sen saavuttamiseen. Ta-
voitteellisuus nähdään olevan myös pyrkimystä ja keino päästä tulokseen. Tavoitteellisuutta 
voi käsitellä myös päämääränä saavuttaa tavoite. Käsitteenä ja teoriassa tavoitteellisuus on 
selvä, mutta tutkimuksessani kävi kuitenkin ilmi, että ydinasia eli tavoitteiden asetanta on 
jäänyt jokseenkin puutteelliseksi.  
T2: ”No ei minulla oikeen oo minun mielestä määritelty minkäänlaisia tavoittei-
ta. Voisi sanoa jopa, että itse oon määritelly ne tavotteet että tavallaan..” 
E4: ”Tavoitteita ei oo koskaan asetettu, kovasti oon niitä aina kaivannut tähän 
niin eli toisinsanoen olen joutunut asettamaan ne itse itselleni..” 
E2: ”Tässä yrityksessä monesti jää tavotteet asettamatta johdon puolesta ja sii-
hen toivotaan muutosta.” 
Sekä esimiesten, että työntekijöiden puolelta löytyi henkilöitä, jotka eivät tunnista että tavoit-
teita olisi koskaan määritelty. Tavoitteiden määritteleminen on tulosjohtamisprosessin ydinosa 
ja perusta tuloksellisuudelle, sen kehitykselle ja palkitsemiselle. Tavoitteiden tarkoituksena on 
ohjata päivittäistä tekemistä ja ilman tavoitteita henkilöiden on vaikea kohdentaa suoritusta ja 
olla tehokas. Tavoitteet määrittävät usein myös viitekehityksen toiminnan seuraamiselle ja 
niiden puuttuminen estää mittaroitavissa olevan suorituksen arvioimisen. Tavoitteiden puut-
tuminen voi johtaa myös henkilö- ja esimiestasolla alisuoriutumiseen sekä vaikuttaa negatiivi-
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sesti työhyvinvointiin. Ilman tavoitteita on vaikea myös määrittää minkälaista työnohjausta ja 
valmennusta henkilö tarvitsee. 
E3 : ”Ihmisten pitää tietää mitä niiltä odotetaan ja ilman tavoitteita se on täysin 
mahdotonta. Ilman tavoitteita ei pystytä palkitsemaan ihmisiä, mut ei pystytä 
myöskään puuttumaan alisuoriutumiseen. Ihmisten pitää tietää, että mikä on 
riittävä työsuoritus. Jos he suoriutuu hyvin he saa siitä palautetta jos he eivät 
pääse siihen tavoitteeseen he saavat ohjausta siihen työntekemiseen.” 
E4: ”En varsinaisesti edes tiedä mitä minun kuuluisi tehä et elämme päivästä 
päivään ja välillä on suorastaan vähän tylsää.” 
Ilman tavoitteita työnteko ja toiminta ei ole fokusoitua ja suunnitelmallista. Tavoitteiden puut-
tuminen voi turhauttaa ja johtaa sitäkautta huonoon motivaatioon ja sitoutumiseen. Myös laa-
tunäkökulma nousi esille, sillä kristallin kirkkailla tavoitteilla varmistetaan se, että toiminta 
on tuloksellista, kehittyvää ja laadukasta myös pitkällä tähtäimellä. 
E4: ”Me ollaan oltu aika menestyksekäs yksikkö, mut mä olen varma että me  ol-
tas vielä menestyksekkäämpi ja meidän toiminta vois olla fokusoituneenpaa.” 
Toisaalta taas molemmissa kohderyhmissä oli myös henkilöitä, joille tavoitteet on määritelty 
ja ne ovat kirkkaana mielessä. Tavoitteet on asetettu joko yrityksen johdon puolelta, tai osal-
listuttavalla tavalla yhdessä esimiehen kanssa mikä lisää sitoutumista ja motivoitumista yhtei-
siin tavoitteisiin.  
E1: ”Mulle esimiehen tavoitteet määritellään mun esimiehen kanssa yhdessä ja 
ne on määritelty..” 
T4: ”Ne on määritelty sillon kun tämä tiimi alotti.. niin siinä vaiheessa käytiin 
tiimiesimiehen kanssa läpi.” 
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Tavoitteiden asetannan puuttumiseen on toivottu jo muutosta ja jollain tasolla tavoitteiden 
asetannan puuttumiseen on jo reagoitu. Esimiehet ovat tunnistaneet tavoitteen asetannan puut-
teen omien alaistensa kohdalta, johon on tulossa jo korjausliike. 
E3: ”Ei oikeestaan tällä hetkellä ole vielä asetettu et se on seuraava työmaa mi-
hin ryhdytään.” 
Tulosjohtamiseen perusajatukseen kuuluu olennaisena osana tavoitteiden määrittämisen lisäksi 
tavoitteiden saavuttamisen ja tulosten seuranta. Haastatteluiden perusteella tämä vaihe toteutuu 
yrityksessä hyvin ainakin työntekijöiden työnseurannan osalta. Sekä työntekijät itse, että esimie-
het seuraavat työntekijöidensä tuloksellisuutta säännöllisesti jopa päivätasolla erilaisten raporttien 
myötä. Tuloksia tarkastellaan myös yhdessä koko tiimin kanssa tiimipalavereissa vähintään ker-
ran kuukaudessa yksiköstä riippuen.  
T3: ”Me täytetään semmosta seurantaa et paljo on tehny ja missä ajassa.” 
 T4: ”Päivittäisesti näitä tuloksia seurataan.” 
E2:”Kuukaustasolla ja osassa töistä viikkotasolla.” 
Tulokset ovat julkisia ja seurannalla pyritään lisäämään työntekijöiden sitoutumista ja osallis-
tumista yhteisten päämäärien saavuttamiseen. Toisin kuin työntekijät, esimeisverkosto itse on 
osittain seurannan katvealueella, joka liittyy varmasti osittain myös tavoitteiden asetannan 
puutteisiin. Seurantaa ja tavoitteiden saavuttamista on vaikeaa mitata ja todentaa ilman selkei-
tä asetettuja tavoitteita ja niiden raja-arvoja. Esimiestyössä olevien tekemistä ei seurata yhtä 
täsmällisesti kun työntekijöitä mikä on sinänsä outoa, koska esimiesten tekemisellä on kuiten-
kin suuri vaikutus työntekijöiden työnsuorituksen onnistumiseen. 
 
E4: ”Me seurataan alaisten tavoitteita ja tekemistä mut meidän esimiesten te-
kemistä ei seurata.” 
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Toisaalta esimiestyön seuranta ja mittarit eroavat suorittavan työntekijän mittareista seurantaa 
voi olla hankalampaa toteuttaa viikko- tai kuukausitasolla. Esimiehet vastaavat laajemmista 
kokonaisuuksista ja esimerkiksi budjetissa pysyminen näkyy vasta pidemmällä seurantajak-
solla. Esimiesten päivittäiseen työhön ja sen seurantaan pitäisi olla käytössä enemmän raport-
tipohjaisia ja laadullisia mittareita, johon yrityksessä on jo alettu kiinnittää huomiota. 
 
E1: ”Budjetin onnistumisena lähinnä tällä hetkellä. Siihen toki syvällisempää 
ollaan yritetty pohtia mallia, että ku se ne luvut ei pelkästään oo se mikä ratka-
see.” 
 
Tulosjohtamisprosessiin kuuluu olennaisena osana tuloksen kehitys. Yksilön tuloksellisuuteen 
ja sen kehittymiseen vaikuttavat mahdollisuudet valmennukseen ja oman osaamisen kehittä-
miseen. Sekä esimiehet että työntekijät kokevat tasapuolisesti, että heillä on hyvät mahdolli-
suudet ja avaimet oman osaamisen kehittämiseen. Selkeää kehityssuunnitelmaa ei ole, vaan 
kaikki lähtee liikkeelle omasta aktiivisuudesta. Työntekijöillä on tarjolla esimiehen, palve-
luohjaajan ja kollegoiden valmennustuki. Esimiehillä itsellään on taas mahdollisuudet kehittää 
omaa osaamistaan ja ammattitaitoa koulutuksien ja kurssien myötä.  
 
T1: ”No tietysti se oma aktiivisuus on mun mielestä kaiken a ja o et sä oot ite 
kiinnostunut siitä mitä sä teet ja otat selvää, koska tää organisaatio elää koko 
ajan täällä niin sun on pakkokin vähän seurata.” 
T4: ”No mulla on henkilökohtasesti ihan hyvä mahdollisuus kun itse istun tai 
työskentelen semmosen kokeneemman vieressä jonka kanssa kuulee ja tulee kes-
kustelua työpäivän aikana. Sitä kautta tulee opittua vähän epävirallista kautta. 
On olemassa esimies ja valmentaja, joilta voi halutessaan pyytää avuksi jos ko-
kee että tarvii henkilökohtaista avustusta. Miks ei myös näitä kollegoita.” 
E1: ”Ensinäkin erittäin hyvät mahdollisuudet. Tietenkin pitää olla itse aktiivi-
nen että voit oppia ja haluat oppia ja omantyös aikataulutat niin että sulle jää 
aikaa siihen oppimiseen.” 
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E3: ”Mulla on oikein hyvät mahdollisuudet siihen. Mä oon aika omaaloitteinen 
itse etsimään niitä kehityskohteita ja tapoja että kyl mä pidän mahdollisuudet on 
oikeestaan aika avoimet. Esimerkiks just se että jos mä itse löydän sellasen täy-
dennyskoulutuksen tai semmosen minkä mä katson tarpeelliseks se on ilmeisesti 
helppo hyväksyttää omalla esimiehellä se on tarpeellinen ja se on hyvä asia. ” 
Tulosjohtamisprosessi ei kaikkine osa-alueineen ole case yrityksen jokaisen toimialayksikön 
käytössä johtuen erilaisista toimenkuvista ja palveluista, joita vasta ollaan käynnistämässä. 
Päivittäisjohtamisen näkökulmasta tulosjohtamisen elementtejä on kuitenkin käytössä. Tavoit-
teet ovat perustana yrityksen kaikelle toiminnalle ja tavoitteiden avulla yksilö tietää mitä hä-
neltä odotetaan, miten hän pystyy omaa työtään kehittämään ja miten kohdentaa suoritusta. 
Tavoitteiden avulla suoritusta pystytään mittamaan ja seuraamaan sekä yksilölle voidaan an-
taa palautetta työnsuorituksen perusteella. Tavoitteet ovat myös perusta palkitsemiselle.  
4.2 Ajatuksia tulospalkitsemisesta 
Tulosjohtamiseen kuuluu olennaisena osana rahallinen palkitseminen. Ajatuksena tulospalkit-
seminen itsessään herättää positiivisia sekä negatiivia ajatuksia esimiesten ja työntekijöiden 
joukossa. Aiheena tulospalkkaus puhututtaa ja jokaisella on siitä omanlaisensa näkemys, joka 
pohjautuu usein omiin kokemuksiin. Näkemyseroihin vaikuttavat varmasti omakohtaiset ko-
kemukset, mutta myös tietämys tulospalkkauksesta yleisellä tasolla. Aihepiirinä tulospalkkaus 
oli haastava ja keskustelut haastateltavien välillä oli hyvinkin erilaiset. Varsinkin työntekijäta-
solla tulospalkkauksen tietotasossa oli paljon eroja; toiset olivat olleet usemman erilaisen tu-
lospalkkiomallin piirissä, osalla oli aiheesta ihan teoriapohjaista tietoa, toisilla on kokemusta 
vain nykyisestä työsuhteesta ja sen sisältämästä tulospalkkiojärjestelmästä, kun taas toisilla 
oli aiheesta teoriapohjaista tietoakin. Haastateltavilla henkilöillä oli myös hyvin erilaiset taus-
tat mikä vaikutti keskustelun luonteeseen.  
Esimiehet ovat yrityksen edustajia ja heidän vastauksissaan näkyi se, että he käsittelivät asioi-
ta myös yrityksen ja sen strategian näkökulmasta. Esimiestasolla tulospalkitseminen puhututti 
ja esimiehet peilasivatkin ajatuksiaan monesti oman asemansa lisäksi myös työntekijöihinsä. 
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Ideana tulospalkkaus jakoi työntekijät ja esimiehet ns. kannattajiin ja vastustajiin – toisaalta 
ylimääräiset eurot kelpaavat jokaiselle.  
Esimiehet pohtivat tulospalkkausta kriittisesti. Pohdinnoissa näkyy, että tulospalkitsemista 
mietitään isossa mittavaakassa yrityksen toimintaa ajatellen. Kaikki esimiehet eivät koe tulos-
palkitsemista välttämättömäksi vaan peruspalkan ollessa kunnossa tulospalkitsemista ei vält-
tämättä tarvitsisi. Tulospalkitseminen saa kannatusta kannustinjärjestelmänä, mutta samalla 
korostetaan minkälainen tulospalkitsemismallin pitäisi olla; oikeudenmukainen ja läpinäkyvä.  
E1: ”Öö.. Ehkä enemmän negatiivista kun positiivista koska mä koen et jos sulla 
on ees työpaikka se on niinku… Niin tota että enemmän negatiivisia kun positii-
visia sen takia että se ei kannusta mua oikein mun mielestä oikeesti siihen että 
sä haluut kehittää sitä yrityksen toimintaa isossa kuvassa.” 
E3: ”Tulospalkkio on erittäin hyvä kannustinjärjestelmä ku se on vaan on tar-
peeks oikeudenmukainen ja läpinäkyvä ja siinä on semmosia osa alueita mihin 
yksikö pystyy vaikuttamaan niin se on oikein hyvä.” 
Työntekijätasolla tulospalkkaus ja raha yleisesti koettiin positiiviseksi lisäksi ja tunnustuksek-
si hyvin tehdystä työstä. Työntekijät suhtauvuvat tulospalkitsemiseen yleisesti positiivisem-
min kuin esimiehet. Työntekijöiden keskuudessa nähdään, että tulospalkitseminen on porkka-
na ja hyvä kannustin tekemään työt hyvin ja aikataulussa.  
T1: ”Toki tietenkin positiivisia. Sehän on tietenkin selvä asia, että jokainen euro 
minkä sä saat ylimääräistä se on tottakai meille jokaiselle tuikitärkee ja tietysti 
porkkana sielä.” 
 T2: ”Negatiivisia. Ja siis positiivisia.” 
T3: ”Mun mielestä se on semmonen kannustin tekemään työn hyvin ja ajal-
laan.” 
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Ylimääräinen lisä normaalin kuukausipalkan päälle kelpaa jokaiselle ja työntekijöiden kes-
kuudessa tulospalkitseminen koetaan työnantajan kiitokseksi. Tulospalkkausta pidetään hyvä-
nä kannustimena ja jopa välttämättömänä lisäarvoa tuottavana tekijänä. Voidaankin todeta, 
että tulospalkkauksella on jopa symbolista merkitystä työntekijöille.  
T1: ”..Kyllähän se on kuitenkin tavallaan semmonen ylimääräinen kiitos tai tu-
lee sellanen tunne et työnantaja on arvostanu mitä mä olen tehnyt ja on valmis 
palkitsemaan kun mä olen yrittänyt tehdä parhaani ja vähäniinku sais pienen 
joululahjan aina sillon ku se on napsahtanu et kyl se on kuitekin tärkee.” 
Esimiesten näkemyksissä tulospalkitsemisesta oli yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia verrattuna 
työntekijöihin. Useimmat esimiehet kokivat tulospalkkauksen positiivisena kannustinjärjes-
telmänä, mutta toisaalta esimiesten näkemyseroihin vaikutti varmasti ajatukset tulospalkitse-
misen kääntöpuolesta. Esimiehet suhtautuvat tulospalkitsemiseen kriittisemmin, koska näke-
vät myös tulospalkitsemisen haittavaikutukset esimiestyön ja yrityksen näkökulmasta. Voi-
daankin todeta, että yleisesti esimiehet ajattelevat tulospalkkausta työntekijöitä laajemmassa 
kuvassa. Kuitenkin yhtälailla kuin työntekijät myös esimiehet kokivat rahallisen palkitsemi-
sen positiivisena työnantajan kiitoksena ja tunnustuksena hyvästä suorituksesta.  
Case-yrityksen nykyinen tulospalkkiomalli aiheutti paljon keskustelua ja se sai kritiikkiä 
osakseen muun muassa sen määräytymisperusteiden ja palkkiomäärän suhteen. Esimiehet 
suhtautuvat työntekijöitä kriittisemmin tulospalkitsemisen haittoihin ja hyötyihin, mutta yhtä-
lailla jakoperusteet ja tulospalkkion määräytymisperusteet aikaansaivat keskustelua myös 
tässä kohdejoukossa. Kaikki haastateltavat eivät ole yhtä kiitollisia tasajakoperusteesta, palk-
kiojakson pituudesta ja oman panoksen merkityksestä palkkion määräytymiseen.  
Tulospalkkio houkuttaa ja koukuttaa sen piirissä olevia esimiehiä yhtälailla kun työntekijöitä. 
Esimiehet ja työntekijät kokivat, että tulospalkitsemisjärjestelmä toimii osaltaan myöskin joh-
tamisen välineenä. Tulospalkkausjärjestelmä näkyy esimiestyössä ja se voi ohjata myös esi-
miestä toiminnoissaan. Parhaimmillaan tulospalkitseminen kannustaa esimiestä toimimaan 
maksimaalisen tehokkaasti työntekijöidensä eduksi, jotta he yhdessä saavuttavat asetetut ta-
voitteet. Tulospalkitsemista voi käyttää myös muutoin esimiestyön tukena ja työntekijän kan-
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nustimena konkreettisesti. Tulospalkkauksen avulla tavoitteita pyritään kohdentamaan ja oh-
jaamaan työntekijöiden suoritusta halutulla tavalla. Hyvä esimies pystyy hyödyntämään tu-
lospalkkausjärjestelmää arjen johtamisessa ja käyttämään hyödyksi muun muassa kehityskes-
kusteluissa kun keskustellaan henkilön suoriutumisesta ja mahdollisesta palkan korotuksesta. 
E5: ”Et monet esimiehet ja johtajat kun ne nimenomaa osas käyttää, rahal on 
helppo motivoida kun raha ei oo omaa. Konkretiassa sä voit luvata et kun teet 
tän saat tän. Se on konkretiaa.” 
T4: ”No kategorisesti ei voi vastata mutta sinällään jos se on esim tiimitasolla 
niin sillo se on puhtaasti semmonen nimenomaa johtamisen väline. Että myös se 
tiimiesimies on sidottu siihen tulospalkkioon ja sille voi olla ehkä vähän isompi-
ki palkkio tiedossa niin kyllä se sillon motivoi sitä esimiestä toimimaan sen tii-
min tukena. Esimiestä etsimään parhaita mahdollisia käytäntöjä sen tiimin toi-
minnan optimoimiseksi.” 
Tulospalkkaus nähdään yleisesti sopivan alalle kuin alalle, missä suoritusta voidaan mitata ja 
tulosta tahdotaan syntyvän. Tulospalkkaus ei ole välttämätön kaikissa työtehtävissä, mutta se 
sopii käytettäväksi hyvinkin erilaisiin töihin. Nähdään, että erityiseisen hyvin tulospalkkaus 
sopii myyntityöhön, jossa se tukee onnistumista loistavasti. Esimiehet kokivat, että tulospalk-
kaus soveltuu myös heidän työhönsä, koska esimies on vastuussa tiiminsä toiminnasta ja tu-
lospalkkaus ohjaa myös esimiehen toimintaa tiimin hyväksi. Tulospalkkaus kannustaa ja mo-
tivoi ponnistelemaan työnsuorituksen eteen. 
E2: ”Esimiestyöhön ja semmoseen työhön misssä sulla on vastuut ja selkeet ra-
jat mitä sun pitää saavuttaa. ” 
Haastateltavat sulkisivat viranomaistahot kuten oikeudentuomarit ja poliisit pois tulospalkka-
uksen piiristä, välttääkseen moraaliset ongelmat mitä raha voi aiheuttaa. Raha vie helposti 
harmaalle alueelle, missä punnitaan onko toiminta oikein vai väärin. 
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T4: Emmä nyt sinällään en sulje kovinkaan monta ammattia sen ulkopuolelle.. 
Ehkä nämä sanotaan oikeudenalan palvelevat ammatit kuten tuomarit esimer-
kiks heidän tuomiomäärien siihen suuntien jos tulis provikkapalkka se vois olla 
vähän moraalisesti ongelmallista.” 
4.3 Tulospalkitseminen tavoitteet 
Tulospalkitseminen, sen tavoite sekä tarkoitus herätti paljon erilaisia ajatuksia. Tulospalkka-
uksen päällimmäisenä tavoitteena on ohjata toimintaa halutulla tavalla. Se voidaan nähdä 
eräänlaisena toiminnanohjausjärjestelmänä, jolla pyritään ohjaamaan ja kannustamaan toimin-
taa tavoitteiden mukaiseen suuntaan ja parhaaseen mahdolliseen tulokseen laadusta tinkimät-
tä. Tulospalkkaus linkittyy myös voimakkaasti osaamisen kehittämiseen, jonka kautta yksilön 
kehittyminen ja työn tehokkuus kasvaa. 
T4: ”Varmasti sitä halutaan kohdentaa sitä toimintaa nimenomaa näihin että se 
on toiminnanohjausjärjestelmä siinä mielessä tavoitteet täyttyisivät. Varmasti se 
motivoi yrittämään, toimimaan ahkerammin, se motivoi kehittämään itseään, 
ensisijaisesti kehittämään itseään sitä kautta sillä tavalla miten se maksimoi tä-
män työntekijän henkilökohtaisen bonuksen. Siihen se varmasti ohjaa. Pitkällä 
aikavälillä se on lähes välttämön siinä että oikein ja hyvin suunniteltu tulospalk-
kaus ohjaa sitä myyntiä sopivisissa määrin haluttuun suuntaan ilman että tulee 
ainakaan liikaa epätoivottuja lieveilmiöitä. ” 
E2: ”Sillä tavotellaan hyvää laatua. Ihmiset tekis hyvää laatua ja joku motivaat-
tori siihen et me saadaan lisää palveluita ja meidän palvelut pyörii ja yritys 
pyörii arvostettuna tai jotain. Se se on et raha motivoi kummasti.” 
Tulospalkkio haastaa työntekijän sekä esimiehen yrittämään lisää ja antamaan täyden työ-
panoksen yritykseen. Raha on jokaiselle elintärkeä, ja siksi on vaikea keksiä mitään muuta 
niin hyvää tai parempaa motivaattoria. Raha mahdollistaa paremman elintason ja saa ihmiset 
toimimaan halutulla tavalla. Sekä esimiehet että työntekijät näkevät, että rahan toimii porkka-
na ja kannustaa haastamaan itsensä ja yrittämään parempaa suoritusta. 
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E2: ”Ehkä se niinku haastaa sen työntekijän tai esimiehen, se haastaa sen ihmi-
sen antamaan sen 100 % työpanoksen eikä sitä 85 pinnaa, joka tarkottaa käy-
tännössä myöski sitä et se näkyy aika selkeesti ulospäinki se viimenen 15 %.” 
E3: ”Minun mielestä sillä tavotellaan sitä, että ihminen yrittää parhaansa ja 
vähän enemmän” 
T5: ”Lisää myyntiä. Sää teet niinkun se tavallaan porkkana aasin edessä, että 
sinä tekisit vielä enemmän kun normaalisti pystyisit.” 
Parhaimmillaan tulospalkitseminen lisää yhteistyötä, yhteisöllisyyttä ja työhyvinvointia. Mak-
simoimalla oman henkilökohtaisen tuloksen ja tulospalkan työntekijä maksimoi yrityksen 
voittoa. Win-win tilanne. Sen lisäksi tulospalkkaus tuo työntekijät ja esimiehet yhteen ja lisää 
yhteistyötä. Esimiestyössä palkitsemismahdollisuudet ovat rajalliset, joten tulospalkitseminen 
on hyvä lisä siitäkin näkökulmasta. Toisaalta myöskin tulospalkkion saavuttaminen yhdessä 
tiimin kanssa tuo varmasti hyvää lisäbuustia ja motivaatiota tiimille kuin tiimin esimiehelle. 
E5: ”Parempaa menestymistä tietenkii. Ja sitte motivointivälineenähä se on 
mainio, että parempi menestys on mahollinen ja tietysti henkilöstön sitouttami-
nen, pysyvyys et on kilpailukykynen työnantaja se on siinä hyvin tärkeä osa. Kyl-
lä oikeestaan siinä on että sieltä tulee molemmilta. vähä semmonen win-win ti-
lanne et molemmat osapuolet voittaa, en tiiä oikeesti niin tuo sitte työntekijät ja 
yrityksen oli sitte iso yritys jossa on omistaja tai pienempi yritys niin se tuo sen 
porukan enemmän samaan veneeseen.” 
E3: ”Ehdottomasti positiivinen vaikutus minun mielestä ja tärkeintä on juuri se, 
että siitä tulee semmonen mielikuva, että ihminen voi yksin siihen vaikuttaa ja 
siihen voi vaikuttaa yhteistyöllä toisten kanssa toimimisella ja se kannustaa sel-
laseen koko yrityksen toimintojen kehittämiseen.” 
Esimiesten lisäksi myös työntekijät kokevat, että tulospalkkaus vaikuttaa positiivisesti tiimi-
henkeen, yhteistyöhön ja työhyvinvointiin. Tämän taustalla varmaankin piilee yhdessä menes-
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tymisen ja me hengen- riemu. Yhdessä menestymisen ja onnistumisen tunne tuo työyhteisöön 
hyvää fiilistä ja kannustaa jatkamaan yhteistyötä ja menestymistä jatkossakin. 
T2: ”Kyllä minä uskon, tottakai kun on jotain mitä tavotella niin se parantaa 
viihtyvyyttä töissä ja parantaa tiimihenkeä. Niin ja kyllähän se hyvinvointiin 
vaikuttaa tietenkin.” 
T5: ”Parhaimmillaan se on semmosta yhtenäistäkää että kaikki yrittävät auttaa 
kaveria siihen että se kokonaistulos saavutetaan… Työilmapiiri muuttuu pa-
remmaksi.” 
4.4 Tulospalkitseminen motivointi- ja sitouttamiskeinona 
Tulospalkkaus vaikuttaa suorasti ja epäsuorasti henkilöiden motivaatioon ja haluun ponnistel-
la työsuorituksen eteen. Se motivoi suurinta osaa työntekijöistä että esimiehistä. Työntekijät 
kokevat rahallisen palkitsemisen esimiehiä voimakkaammin motivoivana tekijänä työssään. 
Esimiehet näkevät enemmänkin motivoivana tekijänä rahan sijaan päivittäisen työn ja siinä 
menestymisen, tulosjohtamisprosessi itsessään motivoi esimiestä työssään. Esimiehet moti-
voituvat myös oman osaamisen kehittämisestä työntekijöitä enemmän.  
T1: ”Kyllä mä uskon ja musta ainakin tuntuu ja mä koen sen sillä lailla jos mä 
tiedän et mulla on tossa porkkana roikkumassa ja mun täytyy pikkasen venyy 
siihen niin kyllä mielellään teen sen minkä mä pystyn et mulla on mahdollisuus 
saada se.” 
T5: ”Raha motivoi kaikkia, kukaan ei istus täällä päivääkään jos saman rahan 
sais tekemättä mitään se on ihan selvä. Raha motivoi aina kaikkia. Raha motivoi 
kun se tehdään oikein. ja se että se on oikeudenmukainen se kannustaa. Tokihan 
se työntekijän näkökulmasta lisäpennoset tuo elämään helpotusta. ” 
E1: ”Ei, ei yhtään mitenkään. Mua motivoi ihan jotkut muut seikat kun tulos-
palkkio.” 
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Tulospalkkauksen vaikutus motivaatioon kuitenkin riippuu pitkälti miten merkitykselliselle 
henkilö korvauksen, eli rahamäärän kokee. Taloustieteissä puhutaan myös rahan alenevasta 
reaalihyödystä, mikä myös voi vaikuttaa tulospalkitsemisesta motivoitumiseen. Jos summa on 
liian pieni tai henkilö kokee sen muuten merkityksettömäksi palkkio menettää merkityksensä. 
Tutkimuksessani ei käynyt ilmi mitään raja arvoja, mikä summa lisäisi tai vähentäisi motivaa-
tiota. Korvauksen pitää kuitenkin olla sellainen, että sen huomaa ylimääräiseksi lisäksi palkan 
päälle, jotta sitä on merkityksellistä tavoitella. Tavoitteen asetanta ja korvauksen määrä 
myöskin keskustelevat keskenään. Mikäli tavoitteet ovat realistiset ja niiden saavuttamisesta 
maksettava korvaus on suhteessa käytettyihin voimavaroihin työntekijät kokevat tulospalkit-
semisen mielekkäänä ja tavoittelemisen arvoisena. 
T2:  ”Semmonen järkevä raha summa minkä vuoksi kannattaa oikeesti nähdä 
vaiva ja kannattaa ja joka motivoi työskentelemään aina tehokkaasti.” 
Vaikka esimiehet eivät itse motivoidu tulospalkkauksesta niin vahvasti, he ovat kuitenkin 
yhtälailla sitä mieltä, että tulospalkkaus motivoi heidän työntekijöitään ja pitävät sitä sopivana 
palkitsemiskeinona. Nähdään, että on vaikea keksiä mitään muuta niin yleisesti hyvää ja mo-
tivoivaa palkintoa kuin raha. 
E3: ”Nimenomaa se että sillon se ihminen itse saa palautetta myöskin sen tulos-
palkkionavulla siitä omasta suoriutumisesta siinä tehtävässä se on ehdottomasti 
se kaikkein suurin hyöty mitä sillä minun mielestä saavutetaan. Kyllähä me voi-
daan kiittää ja antaa sanallista palautetta puoleen että toiseen mutta kyllä ih-
mistä kummasti motivi se raha. Kyllä mä ehkä täällä työelämässä mä käyttäisin 
sitä rahaa palkitsemiskeinoja. Se on aika vaikee mennä arvioimaan mitä toinen 
ihminen arvostaa enemmän kun rahaa.” 
Raha koetaan ylivoimaisesti parhaimpana palkitsemis- ja motivointikeinona, koska suurin osa 
ihmisistä arvostaa rahaa ja sen tuomaa helpotusta arkeen. Rahan sijasta tai sen rinnalla ehdo-
tetaan kuitenkin käytettäväksi myös hyvinvointipalveluita, lahjakortteja tai esimerkiksi vapaa-
aikaa. Vapaa-aika nousi esille useamman haastateltavan, esimiesten ja työntekijöiden joukosta 
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ja se koetaan rahan rinnalla suureksi kiitokseksi annetusta työpanoksesta. Haastateltavien mu-
kaan tiimin palkitsemiseen voisi toimia myös tiimi ilta tai esimerkiksi viikonloppumatka. 
Tulospalkitsemisen ja sitoutumisen suhde jakaa sekä työntekijöiden että esimiesten mielipi-
teet. Varsinkin esimiehet ovat hyvin skeptisiä tulospalkkauksen vaikutuksesta sitoutumiseen. 
Työntekijöistä osa on sitä mieltä, että järkevän suuruinen ja tavoittelemisen arvoinen tulos-
palkkaus sitouttaa, mutta nähdään myöös, että se helposti kääntyy myös itseään vastaan.  
T4: ”Jos on kaksi yritystä samanlaista yritystä jossa  on samantyyppien työnku-
va, toisessa kiinteä palkkiomalli, toisessa tulospalkkiomalli niin uskonpa, että se 
yritys jolla on tulospalkkiomalli käytössään sielä on sitoutuneemmat työnteki-
jät.” 
E2: ”En mä näkis mitää semmosta. Tietenki jos tulospalkkio on olematon niin 
kyllä se varmasti näkyy huonona sitoutumisena.” 
E3: ”Se riippuu siitä suuruudesta, mut mä vähän pelkään et tänä päivänä ei.” 
Tulospalkkiosta sitoutumiseen vaikuttaa myös persoona ja nähdään, että osa kokee tulospalk-
kion voimakkaasti sitouttavana tekijänä, osa näkee sen päinvastoin, jolloin se voi myös karsia 
riskinkaihtajia ja alisuoritujia pois yrityksestä. Yrityksen näkökulmasta ”heikkojen” karsiu-
tuminen pois voi nostattaa tehokkuutta ja sitouttaa tietyntyyppisiä henkilöitä ketkä motivoitu-
vat ja sitoutuvat tulospalkitsemisesta. 
T4: ”Osa työntekijöistä on tottakai averisiivisia riskinkaihtajia erimäärin, että 
he saattavat myös mielummin ottaa kiinteän kuukausipalkan kuin ehkä pienem-
män kiinteän palkan ja mahdollisuuden tulospalkkaukseen. Kyl se tulospalkkio 
siihen motivaatioon ja sitoutumiseen ainakin minun kohdalla vaikuttaa koska 
minä itse olen enemmän semmonen riskinottaja, että mielummin otan vähän 
pienemmän pohjapalkan vaikka jos mulla on mahdollisuus realistisesti saada 
korkeampi tulotaso sen tulospalkitsemisen kautta.” 
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E4: ”Se esimerkiks karsii omavalintaisesti tiimeistä pois ne henkilöt jotka ei py-
sy siin muitten mukana siinä yhteisen niinku tuloksen tekemisessä et he vaan 
joutuu lähtemään. Et kyl se tehokkuus sitten kasvaa.” 
Tulospalkkauksen ja sitoutumisen suhdetta ei voi kiistattomasti todistaa, koska henkilöiden 
sitoutumiseen voi vaikuttaa rahan lisäksi monet muut tekijät kuten persoona ja arvot. Sitou-
tumisen näkökulmasta tulospalkkausta ei voi liikaa korostaa. Toisaalta tulospalkkaus voi toi-
mia houkuttimena uusille työntekijöille ja tuoda kilpailuetua sieltä kautta.  
Tulospalkitsemisella on selvä yhteys yritysimagoon. Tulospalkkauksella voidaan parhaimil-
laan jopa parantaa yritysimagoa. Tutkimukseni mukaan esimiehet ja työntekijät ovat samaa 
mieltä siitä, että tulospalkkaus vaikuttaa selkeästi ja suorasti yritysimagoon. Tulospalkkausta 
voisi siis käyttää hödyksi jopa kiristyneessä kilpailussa ammattitaitoisesta henkilöstöstä. Li-
säksi sen avulla voi tehdä tietoista valintaa hakijoiden joukosta. Parhaimmillaan tulospalkka-
uksella saavutetaan kilpailuetua kiristyvässä taloudellisessa tilanteessa ja sen avulla napataan 
markkinoilta parhaat ja motivoituvat tekijät. Hyvä kello kauaks kuuluu ja paha vielä kauem-
maks. 
T2: ”Kyllähä tämmönen hyvä, et jos kokee hyväks niin kehuu muilleki. Eihä sen 
tehokkaampaa oo ku puskaradio et tota ihan nykyään ku menee nettiin nin kaik-
kiha sinne kirjaa kokemuksia niin kyllähä sielä niin negatiivinen ku positiivinen 
erottuu.” 
E1: ”Mä luulen että se kuitenkin kun ihmiset hakee töitä eri yhtiöistä ja näin nin 
se on yks vertailukohde samoinkuin muut henkilöstöetuudet. Eli kyllä sillä on 
niinku imagovaikutusta selkeesti.” 
E5: ”Hyvä ja kannustava malli jos on ja maksetaan tulospalkkausta henkilöstöl-
le ja porukka kokee et se on reilu, parantaa yritysimagoa, houkuttava työpaikka. 
” 
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Toisaalta tulospalkkaus voi pahimmillaan jopa karsia hakijoita, jos tulospalkkausjärjestelmä 
ei ole houkutteleva tai se puuttuu kokonaan. Tulospalkkauksen piiriin hakeutuvat yleensä ne 
henkilöt, ketkä arvostavat rahaa ja motivoituvat tavoitteellisesta työstä. Tulospalkitsemisen 
houkuttavuuteen vaikuttaa myös palkkiomallin rakenne ja oikeudenmukaisuus, joten ei voida 
yksistään sanoa, että tulospalkkiomalli tuottaa lisähyötyä rekrytoinnin näkökulmasta. 
4.5 Jakoperusteet – tiimi VS yksilöpalkitseminen 
Tulospalkitsemisen jakoperusteet nousivat tutkimuksessani voimakkaasti esille. Tapoja jakaa 
tulospalkkiota on varmasti yhtä monta kuin on yrityksiä ketkä ovat tulospalkitsemisen piiris-
sä. Case-yrityksessä noudatetaan niin sanottua tasajakoperustetta, jolloin jokainen työsuhtees-
sa oleva henkilö toimenkuvasta riippumatta saa puolivuosittain samansuuruisen johdon vah-
vistaman tulospalkkion, mikäli asetettuihin tavoitteisiin päästään. Tulospalkkion määräytymi-
seen vaikuttaa tiimien ja yrityksen kokonaistulos erilaisine mittareineen. Tämä palkitsemis-
malli herättää sekä työntekijöiden, että esimiesten keskuudessa positiivisia ja negatiivisia aja-
tuksia. Tasajakoperusteinen ns. tiimipalkitseminen kannustaa yhteistyöhön ja parantaa tiimi-
henkeä. Ihmisten erilaiset vahvuudet huomioidaan, palkitseminen ei perustu pelkästään esi-
merkiksi tehokkuuteen tai laatuun vaan tiimin/yksikön ja yrityksen menestykseen. Yhteistyön 
merkitys korostuu eikä kukaan ei pahoita mieltä, kun jokainen saa saman suuruisen bonuksen.  
T1: ”Kaikis tiimeissä kun ihmiset on erilaisii kun kaikki tekee töitä ja osa on 
huomattavasti hitaampia ja toiset on supernopeita jotka tekee hetkessä kaikki. Et 
mun mielestä on ehkä parempi et se on kaikille saman suurunen et kellekkä ei 
tuu paha mieli.” 
E2: ”Mut mun mielestä se tiimikohtainen on reilu, et joku vois ottaa sitä hei-
kompaa olkapäästä kiinni ja auttaa sitä eteenpäin tekemällä itse ehkä 10 % 
enemmän sillä tietämyksellä, että mä saan muutama sata euroo lisää rahaa täs-
tä.” 
E5: ”Tiimipalkitseminen on ok, pirun hyvä, lisää tiimihenkee.” 
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Tiimipalkitseminen lisää yhteistyötä, parantaa viestintää ja vaikuttaa isossa kuvassa työhyvin-
vointiin positiivisesti. Toisaalta tiimiperusteinen palkitseminen aiheuttaa perusdilemman 
myös oikeudenmukaisuudesta, koska usein työyhteisössä on myös henkilöitä joiden työpanos 
on pienempi. Tiimipalkitsemista voisi verrata urheilusta tuttuun kaikki pelaa- järjestelmään, 
joka toki kannustaa tiimiä, mutta voi pahimmillaan tukahduttaa lahjakkuuksien ja parhaiden 
tekijöiden innon ja motivaation kehittyä ja antaa itsestään maksimaalinen hyöty. Pahimmil-
laan tiimipalkitseminen aiheuttaa kyräytyä ja kyttäystä, jolloin tehokkaiden työntekijöiden 
motivaatio ja tehokkuus laskee kun he eivät koe voivansa vaikuttaa henkilökohtaisesti juuri-
kaan tulospalkkionsa suuruteen ja jakoperusteisiin – vähemmällä työllä kun saa saman bonuk-
sen. Esimiehillä ja työntekijöillä on asiasta samanlainen mielikuva, eikä eroja ole havaittavis-
sa tällä perusteella. 
T2: ”No tää on vähä kaks piippunen juttu, että periaateessa sillee että jos tiimi 
on sellanen et siinä on osa sillee ketkä ei jaksa tehä mittään ja osa tekkee sitte 
kokoa ja niska limassa niin eihä se oo oikeudenmukaista.” 
T4: ”Puhtaasti tiimitason tulospalkkiomalli ei se itsessäänkään se on parempi 
kun ei mitään mutta sitten ei se myöskään niinkun oo kauheen kannustava siihen 
henkilökohtaseen kehittämiseen. Siellä tulee tämmösiä ns. vapaamatkustajia jot-
ka saa palkkion vaikka vetää puolivaloilla päivät pitkät ja jotkut tekee ihan har-
tijavoimin niskalimassa töitä ja saavat saman palkkion…” 
E1: ”Reilu ei sillä tavalla, että toiset ihmiset tekee paljon enemmän töitä kun 
toiset ja he kokee sen sitten taas epäreiluks.” 
Työyhteisöihin usein haetaan erilaisia persoonia täydentämään toinen toistaan ja tiimipalkit-
seminen palkitsee jokaista henkilöä yrityksen kokonaismenestyksestä. Harva yritys menestyy 
vain muutamalla huippu tehokkaalla onnistujalla, vaan onnistumiseen tarvitaan useampi hen-
kilö eri vahvuuksilla. 
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T5: ”Minun mielestä se just palkitsee siitä kokonaisonnistumisesta, että kyllä se 
että täällä kaikki on erilaisia ja eri tyylisiä, niin sekin on rikkaus. Palkitsee myös 
sitä kuka parhaansa teki mutta vähän eri tyylillä.” 
Vaikka tiimipalkitseminen herättää paljoan negaatioita, haastateltavat liputtavat kuitenkin 
lähes yksimielisesti tiimipalkitsemisen hyötyjen puolesta. Parhaana palkitsemistyylinä koe-
taan combinaatio tiimi- ja yksilöpalkitsemisen suhteen, jolloin yksilöllä olisi jonkunlainen 
mahdollisuus vaikuttaa omaan palkkioonsa. Yksilöpalkitseminen koetaan oikeudenmukai-
semmaksi kuin tiimipalkitseminen, koska silloin henkilön aito ja oma työpanos vaikuttaa tu-
lospalkkion määrään. Se kannustaa henkilökohtaiseen tehokkuuteen ja onnistumiseen sekä 
kohdentamaan työresursseja oikein. Tutkimuksessa tuli selväksi se, että muutosta toivotaan 
siihen, että case-yrityksen tulospalkitsemisen kriteereihin tulisi muutosta siten, että yksilö itse 
pystyy vaikuttamaan tulospalkkion suuruteen. Jos yksilö pystyy itse vaikuttamaan tulospalk-
kionsa määrään, se olisi konkretiaa ja palkkio tuntuisi tavoittelemisen arvoiselta. Sekä esi-
miehet, että työntekijät ovat yksimielisiä asiasta. 
E1: ”Mielummin kymmennelle 600 kun sitten taas 20:lle 300. Kokee sen sillä 
tavalla niinku sit se olis tavoittelemisen arvoinen.” 
T4: ”Kyllä mun mielestä se että työstä saatu korvaus olisi huomattavasti enem-
män sidoksissa siihen oman työn jälkeen, työn tehokkuuteen ja kuinka hyvin sitä 
työtään suorittaan.” 
Yksilöpalkitseminen lisää kilpailua työntekijöiden keskuudessa, mikä kannustaa varsinkin 
kilpailuhenkisiä työntekijöitä parempin suorituksiin. Yksilöpalkitsemisen etuna on myös se, 
että vapaamatkustajat eivät pääse nauttimaan ahkerimpien tekijöiden palkkiosta. 
E5: ”No ehkä se semmonen kilpailutilanne jos sielä on kilpailuhenkistä poruk-
kaa se toimii mutta se on ehkä paras. Semmonen terve kilpailutilanne.” 
Case-yrityksen tulospalkkio jaetaan puolivuosittain. Työntekijöiden keskuudessa sopivaksi 
palkitsemisväliksi koettiin vuodesta kuukauteen. Nykyinen puolenvuoden aikajakso koettiin 
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riittävänä, mutta kvarttaalijakso sai paljon kannatusta. Puolen vuoden seurantajakso koettiin 
suorittavassa työssä pitkäksi jaksoksi, eikä tavoite ja palkkio pysy näinollen välttämättä mie-
lessä päivittäitessä työssä. Lyhyempi tempoisella palkitsemisella voisi saada lisää buustia 
työntekijätasolle.  
T4: ”Jos sä oot saanu sen kuukaus sitte ja sul on viisi kuukautta seuraavaan 
niin se ei ole lainkaan yhtälailla voimakkaasti mielessä, se sen toiminnanohjaa-
vuusvaikutus voimistuu mitä lähemmäs sen bonuksen maksupäivä lähenee.” 
Esimiestyössä olevista henkilöistä suurin osa koki puolen vuoden seurantajakson sopivana, 
mutta kvarttaaliajattelu nousi myös täällä esille. Esimiestyössä hallitaan laajempia kokonai-
suuksia, jolloin pidempi seuranta ja palkitsemisjakso ovat ymmärrettävää. Esimies ei suorita 
työtä samalla tavalla kuin työntekijä, jolloin pidempi tarkastelujakso tasaa vaihteluita kuukau-
sien väleiltä. 
E2: ”Mä näkisin et kolme kuukautta voi olla ihan hyväkin, mutta en mä tiedä se 
voi olla et se menettää merkityksensä jos se on kolmen kuukauden välein. Mä 
ôykkään siitä puolivuosiajattelusua.” 
E4: ”Mä oon miettinyt au se kvarttaalitaso vois olla hyvä, et se kolme kuukautta 
on selmonen selkee jakso ja se myös on aikapitkälti meidän asiakkuuksissa sel-
lanen tarkastelujakso.” 
4.6 Tulospalkitsemisen kääntöpuoli 
Tulospalkitsemisen hyödyt ja haasteet kulkevat käsi kädessä ja niiden raja on melko häilyvä. 
Tulospalkitsemisella voidaan lisätä motivaatiota, sitoutumista, parantaa työntekijän suoritusta 
ja tehokkuutta, mutta pahimmillaan se aiheuttaa käänteisreaktion. Tulospalkkaus on hyvä 
kannustin, mutta vain oikein käytettynä. Sekä esimiehet että työntekijät näkevät tulospalkyt-
remisessa haasteita. 
T5: ”Se on hyvì kannustin, mutta huono isäntä.” 
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Nähdään, että tulospalkkaus voi vääristää ja ohjata työntekijän toimintaa väärään suuntaan. 
Esimiehet näkevät, että tulospalkkion tavoittelu voi huonontaa työndekijän työnlaatua ja joh-
taa työtehtävien valikoimiseen. Tulospalkitseminen voi johtaa kyräilyyn ja kyttäykseen. Ihmi-
set helposti kokevat kateutta tai epäoikeudenmukaisuutta palkkioista, varsinkin jos tulospal-
kitsemisen perusteissa on yhtään häilyvää rajaa johon esimies voisi vaikuttaa. Työyhteisön 
”me henki” kärsii ja palkkion metsästys voi estää yhteystyön ja kollegan auttamisen. Ihmiset 
alkavat helposti laskea hyötyjä ja haittoja ja alkaa helposti suhteuttaa ja optimoida henkilö-
kohtaista suoritustaan sen perusteella. 
T4: ”Se voi vääristää tulospalkkion niitä henkilöitä joilla on mahdollisuus tu-
lospalkkioon voi vääristää näiden toimintaa sillä tavalla että esim. toiminnan 
laatu kärsii, ruvetaan tavottelemaan lyhytaikaisia voittoja pitkäaikaisten voitto-
jen kustannuksilla. Se voi heikentää johtamisen tasoa.” 
Raha helposti sokaisee ja voi kannustaa toimimaan harmaalla alueella. Pitkällä aikavälillä 
tulospalkitseminen voi näkyä jopa työterveys- ja eläkekuluissa, koska ihmiset voivat kokea 
rahan tavoittelemisen stressaavaksi ja väsyä tämän seurauksena. Yrityksen kustannukset voi-
vat möys kasvaa tiheän vaihtuvuuden kautta sillä rekrytointi- ja koulutuskulut ovat suuria. 
Rahalla on ihmeellinen vaikutus ja ihmiset alkavat helposti mitoittaa elämäänsä tulospalkkion 
varaan, joka voi johtaa jopa taloudellisiin vaikeuksiin, mikäli tulospalkkio jää syystä tai toi-
sesta saamatta. 
T5: ”Siihen sokaistuu siihen rahaan ja sitten siinä stressaantuu helposti että 
yrittää ylittää itseään joka kerta niin paljon niin semmosella palkitsemisjärjes-
temlällä tie on suhteellisen lyhyt, koska raha motivoi vain jonnekin asti ja sitten 
se menee henkiseen stressiin, ei nuku enää eikä pysty mitään tekemään niin jos-
sain vaiheessa tulee burn out ja sitten se raha ei merkiste enää mitään ja se hel-
posti alkaa näkyä vaihtuvuutena töissä.”  
E5: ”Ehkä toi väsymys, stressi, ihmiset kokee et se on semmonen vakiotaso ei 
niinku siis vedetään, mitotetaan se oma elämä tulospalkkiotasoon ja vedetään 
koko aja hirveellä vauhdilla. Ei tunnisteta sitä että se on liian paljon yli sen 
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oman normaalin suoritustason. Jos tunnistetaan se on liian myöhästä siitä tulee 
henkilölle itselleen ongelmia ja ne voi kumuloitua työterveyshuollossa, jopa elä-
kekulut voi kasvaa.” 
Tulospalkitsemisen haasteet yhdistyvät myös samalla tavalla esimiespuolelle kuin työntekijä-
tasolle. Raha helposti sumentaa myös esimiehen näkökyvyn ja voi johtaa vääränlaiseen esi-
miestoimintaan. Pahimmillaan esimies alkaa tavoiteilla tulospalkkiota työntekijöiden kustan-
nuksella, mikä ei edistä yrityksen toimintaa lyhyelläkään tähtäimellä. Yritys, sen imago ja 
työntekijät voivat joutua kärsimään esimiehen ahneuden seurauksena.  
E4: ”Just jos se on nopee temposta, ihmiset rupee fuskaamaan. Tekee niinkun 
huonoja hätiköitä ratkasuja rahan kiilto silmässä jos ihminen on sen tyyppinen. 
Mä uskon et sil voidaan saada semmosta rauhattomuutta aikaseks ja jos esimie-
hen tulospalkkio esimerkiks riippuu hänen alaisensa tekemästä työstä niin oon 
joskus törmänny ihmisiin josta tulee suoraan sanoen hirviöitä kun ne rupee hak-
kaamaan sit alaisia tekemään sitä työtä lisää ja lisää jotta heidän omat mitta-
rinsa tulee täyteen.” 
Tulospalkitseminen koetaan myös itsessään haasteena esimiestyössä, jos tulospalkitseminen 
ei ole läpinäkyvää ja rajoja asetettu tarpeeksi selkeästi. Oikeudenmukaisuus nousi taas esille 
ja tulospalkitsemisen perusedellytys nähdään olevan se, että palkkiojärjestelmä on kriteereil-
tään niin selkeä, ettei siinä ole varaa laskelmointiin. Palkkio määräytyy tehdyn työn mukaan, 
ei ihmissuhteiden perusteella. 
E1: ”Esimiestyön kannalta tulospalkkio on äärimmäisen vaikee, koska tasapuo-
linen kohtelu täytyy olla kaikille, jos niissä kriteereissä on mitään pärstäkerroin 
mahdollisuutta niin minun mielestä esimies asetetaan siinä tosi hankalaan tilan-
teeeseen.” 
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4.7 Tulospalkitseminen liiketoiminnan tukena 
Oikein mitoittu ja hyvin rakennettu tulospalkkiomalli tukee liiketoimintaa monin keinoin. 
Esimiesten mukaan tulospalkkion haitat on loppupeleissä pienemmät kuin siitä saadut hyödyt. 
Myös työntekijät ovat asiasta samaa mieltä. Työntekijät kokevat, että tulospalkitseminen pa-
rantaa kokonaisvaltaisesti omaa työntulosta sekä esimiestoimintaa. Loppupeleissä hyvin toi-
miva ja tehokas yritys kehittyy ja tuottaa lisäeuroja omistajille. 
T4: ”Hyvin määritelty tulospalkkio hyödyttää ensinäkin työntekijää itseään, mo-
tivoimalla kehittymään kokonaan parhaassa tapauksessa kokonaisvaltaisesti 
työnkuvassaan mutta myös saamaan taloudellisen korvauksen, joka on verran-
nollinen siihen oman työn laatuun ja tulokseen. Tiimin kautta jos on tiimitasose-
na myös esimiestä, esimiehen toimintaa, työntekijä saa parempaa toivon mu-
kaan nimenomaa optimaalisessa tapauksessa parempaa esimiestoimintaa. Ja 
hyvin suunniteltu tulospalkkaus tottakai on myös yritykselle itselleen kannattava, 
että ne rahat jotka siitä lisämyynnistä tulee ei katoa kaikki sinne myyjien tai asi-
aakspalvelijoiden taskuun vaan siitä sopiva osa tulee yritykselle itselleen, yri-
tyksen omistajille jaettavaksi. ” 
T5: ”Sillon kun se on hyvin toteutettu ja ihmiset pysyy talossa, jokanen antaa 
hyvää panosta, eli sielä ei luikita aina ja pidetä pitkiä taukoja ja kaikki on omis-
tautunut sille tottakai se tukee liiketoiminnan kehittymistä kun se jana on nouse-
va koko ajan parempaa tulosta.” 
Tulospalkkauksen, motivaation ja sitoutumisen välillä on havaittavissa yhteyksiä. Esimiesten 
mielestä ideaalinen liiketoimintaa tukeva tulospalkkiomalli olisi selkeä ja tasapuolinen niin 
että henkilöt itse voivat omalla tekemisellään vaikuttaa tulospalkkion suuruuteen. Kriteerit 
tulospalkitsemisen ansaitsemiseen pitää olla kovat ja palkitsemisen ehtona pitää olla, että 
henkilö ylittää tavoitteet eli ylisuoriutuu. Jokaisen sitä ei pidä välttämättä saada. Nähdään, että 
tulospalkkion tulee olla suurudeltaan merkittävä, jotta se koetaan tavoittelemisen arvoiseksi. 
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E1: ”Hyvä tulospalkkio malli on tasapuolinen, riittävän iso kerta summa, jotta 
se tuntuu siltä, että se oikeesti vaikuttaa ja kokisin sen tärkeeks, että se on use-
ammin kun nyt tällä hetkellä meillä maksetaan. Lyhyemmissä tai pienemmissä 
sykleissä se vois olla kannustavampi.” 
Tulospalkkaus ajatellaan useinmiten olevan yritykselle kuluerä, mutta oikein mitoitettuna se 
voi maksaa itsensä takaisin toimintojen tehostumisen ja sairaspoissaolojen pienentymisen 
kautta. Vahvasti poissaoloihin sidottu tulospalkkaus vähentää esimiesten mukaan muun muas-
sa flunssasta aiheutuneita sairaspoissaoloja. Usein tulospalkkaus ajatellaan kulueränä, mutta 
toisaalta se voidaan nähdä myöskin investointina tulevaa ajatellen. 
E5: ”Kauppatieteessä paljo ja taloustieteessä opetetaan tuotantokustannuksia ja 
henkilöstökustannukset on niitä tuotantokustannuksia niin sitte myöskii se, että 
henkilöstökustannukset on myöskii inevstointi. Monella alalla ei tapahtu mitään 
jos ei ole niitä investointeja ja jos ne investoinnit tuottaa paremmin niihin sijoi-
tetaan vähän lisää. Varsinkin jos se on sidottu investoinnin tuottavuuteen, puhun 
vähän karusti, että ihminen on investointi mutta siis jos se on investointi niin mä 
maksan tuolle investoinnille paremmin se tuottaa paremmin onha se lähtökoh-
taisesti toimivampi.” 
Tulospalkitsemisen rajat pitää olla selvät ja se pitää olla suunniteltu niin, ettei se ohjaa moraa-
lisesti vääränlaiseen toimintaan. Näin vältytään lieveilmiöiltä ja aikaansaadaan win-win-win 
tilanne, jolla rakentuu tehokas työskentelykulttuuri josta työntekijä, yritys ja omistajat hyöty-
vät. 
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5 TULOKSET JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
5.1 Yhteenveto tutkimuksesta  
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää vertailunäkökulmasta, työntekijä vs. esimiehet, miten 
tulospalkitseminen tukee liiketoimintaa palveluorganisaatiossa. Eli käytännössä lähdin tutki-
maan mitä tulospalkkaus saa aikaan, miten se näkyy työyhteisössä ja minkälaisia ajatuksia 
tulospalkkauskeskustelu herättää työntekijöiden ja esimiesten keskuudessa. Aiheeni on ollut 
mielenkiintoinen ja ajankohtainen ajatellen tämän päivän taloustilannetta, jossa yrityksien 
menestymisen avain on toimintojen tehokkuus ja termeinen tehokkuus sekä tulos lieneevätkin 
avainsanoja tänä päivänä. Tulosjohtaminen ja tulospalkkaus koskettavat ainakin jollain tasolla 
lähes jokaista yritystä toimialasta riippumatta. Tulospalkkauksen ajattelumalli on levinnyt 
myyntityöstä julkiselle sektorille saakka ja tulosjohtamisesta puhutaan tämän päivän klassik-
ko johtamistyylinä (Armstrong 2000; Tepp & Pooman 2006).   
Tutkielmani tutkimuskysymyksenä toimi: Miten tulospalkitseminen tukee liiketoimintaa pal-
veluorganisaatiossa? Vastatakseni tähän tutkimuskysymykseen lähdin etenemään tutkielman 
teossa vaiheittain.  Aluksi kartoitin tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen teoreettista keskuste-
lua ja etsin aihepiiristä aikaisempia tutkimuksia. Koska aihetta ei ollut tutkittu entuudestaan 
esimiehet-työntekijät-vertailunäkökulmasta, lähdin vastaamaan tähän haasteeseen oman tut-
kimukseni pohjalta. Käytin aineistonkeruumenetelmänä laadullista teemahaastattelua, jossa 
otantana oli viisi esimiestä ja viisi työntekijää eräästä kotimaisesta palveluorganisaatiosta. 
Koska kohdejoukko oli valikoitunut haastatteluihin asemansa tai esimiehen suosituksen mu-
kaan sain kasaan rikkaan aineiston, jonka analyysimenetelmänä käytin sisällönanalyysia.  
Yhteenvetona todettakoon, että tulospalkkaus tukee liiketoimintaa monin eri keinoin. Tutki-
muksessa selvisi, että tulospalkkaus liittyy voimakkaasti tulosjohtamisen elementteihin. Hy-
vin suunniteltu ja oikein käytetty tulospalkkaus tukee myös liiketoiminnan kehittymistä. Par-
haimmillaan tulospalkkaus ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan, tukee yksilön ja tiimin kehit-
tymistä, parantaa yhteistyötä ja työhyvinvointia, lisää viestintää ja avoimuutta sekä parantaa 
tuloksellisuutta. 
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Nähdään, että tulospalkkaus ei vaikuta esimies-alaissuhteeseen, mutta tulospalkkausta voi-
daan käyttää johtamisen välineenä. Tutkimus antoi myös viitteitä siitä, että tulospalkkauksella 
ja yritysimagolla on yhteys. Tulospalkkaus voidaan nähdä investointina tulevaan ja sillä voi 
olla myös taloudellisen tehokkuuden kautta symbolista merkitystä työyhteisölle. 
Aiheena tulospalkkaus jakaa voimakkaasti mielipiteitä, mutta en voi vahvistaa, että työnteki-
jöiden ja esimiesten ajatukset eroaisivat aiheesta huomattavasti. Enemminkin variaatioihin ja 
mielipide eroihin vaikuttavat henkilön tausta ja aiemmat kokemukset tulospalkkauksesta. Toi-
saalta, koska esimiehet ovat yrityksen edustajia, heidän ajatukset tulospalkkauksesta liittyi 
usein laajempaan kokonaisuuteen. Työntekijöiden ajatusmaailma oli ehkä hieman suppeampi 
verrattuna esimiesten ajatuksiin. 
Tämä tutkimus on tehty pro gradu-tutkielmana. Tutkimusprosessi eteni vaiheittain keväästä 
2013 ja tutkielma valmistui huhtikuussa 2014.  
5.2 Tärkeimmät tulokset ja niiden merkittävyys  
Tutkielmani pohjalta voin todeta, että tulospalkitseminen tukee liiketoimintaa ja sen kehitystä 
monin eri tavoin. Saamani tutkimustulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta tulosjohtamisesta 
ja tulospalkkauksesta. Tulosjohtamisen ja -palkitsemisen avulla aikaasaadaan tehokas työs-
kentelykulttuuri, jossa esimies sekä työntekijät yhdessä ponnistelevat saavuttaakseen parhaan 
mahdollisen tuloksen (Armstrong 2000). Tulosjohtaminen ja sen ideologia on saanutkin vai-
kutteita henkilöstöjohtamisen puolelta ja tulosjohtaminen voidaan nähdä henkilöstöjohtami-
sen välineenä (Armstrong 2000; Hartog ym. 2004). Tulosjohtamisen toteutuksessa painote-
taan henkilöstöresurssien käytäntöjä, jossa tavoitteena on suorasti vaikuttaa työntekijän ja 
organisaation tulokseen. Tulosjohtamisen näkökulmasta esimiestyöhön kuuluu päivittäinen 
johtaminen ja kuten henkilöstön tukeminen ja kehittäminen. (Hartog ym. 2004.) 
Tutkimuksessani kävi ilmi, että tulospalkitsemista voidaan käyttää johtamisen ja esimiehen 
työvälineenä, edellyttäen tietysti, että johtamisprosessi on kunnossa ja tavoitteet määritelty 
riittävän selkeästi. Tutkimukseni mukaan esimies voi konkreettisesti johtaa ja ohjata työnteki-
jöitään oikeaan suuntaan tulospalkkauksen avulla, mutta tulospalkitsemisen avulla myös esi-
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miestä voidaan johtaa kohti parempaa esimiestyötä. Hartogin ym. (2004) mukaan tulosjohta-
misprosessin onnistuminen riippuu esimiehen kyvyistä ja taidoista, sillä tulosjohtamisproses-
sin toteuttaja on selvästi ja suoraan esimies. Yritysten on siis syytä punnita tarkkaan esimies-
valintoja, koska valinnoilla voi olla ratkaiseva merkitys yrityksen menestykseen. Esimies joh-
taa ja toteuttaa tulosjohtamisprosessia, esimiehet asettavat tavoitteet, arvioivat suorituskykyä 
ja antavat palautetta. Esimiehillä on suuri rooli tulosjohtamisprosessin onnistumisessa ja he 
varmistavat alaistensa mahdollisuudet kehittyä ja edistävät ilmapiiriä missä painotetaan kor-
keaa suorituskykyä.  (Hartog ym. 2004.)  
Tulosjohtamiseen kuuluvat neljä peruselementtiä, jotka ovat: arvostaa, kehittää, osallistuttaa 
ja palkita (Armstrong 2000). Näiden elementtien tasapaino ja hallinta voidaan nähdä olevan 
organisaation menestyksen avain ja nämä elementit kuuluvat mielestäni esimiehen tehtäviin 
organisaatiorakenteesta riippumatta. Tulosjohtamisprosessi lähtee Armstroning (2000) mu-
kaan liikkeelle tavoitteiden ja roolien määrittelemisestä. Esimerkiksi osallistuttava tavoittei-
den asetanta yhdessä esimiehen ja työntekijöiden kanssa voi itsessään olla sekä motivoivaa, 
että samalla sitouttamisen väline. Prosessin alkuvaiheessa yksilölle määritellään tavoitteet ja 
kehityssuunnitelma, jota seurataan ja mitataan sekä tuetaan erilaisin valmennusmenetelmin. 
(Armstrong 2000.) Tavoitteellisuus, tuloksien seuranta ja itsensä kehittäminen ovat myös tu-
losjohtamisprosessin lisäksi palkitsemisen perusta. Tavoitteellisuus ja tavoitteiden asettami-
nen jo itsessään tukee organisaation menestystä.  Tutkimukseni mukaan tavoitteet ja tavoit-
teellisuus korostuivat ja nähdään, että tavoitteet ovat työnohjaavuuden ja sujuvuuden sekä 
tehokkuuden perusta. Ilman tavoitteita yksilön ja tiimin on vaikea ohjautua oikein. Kun ta-
voitteet ovat selkästi määritelty ja parhaimmillaan yhdessä sovittu esimiehen kanssa, palkit-
seminen tukee tavoitteiden saavuttamista erinomaisesti. Tutkimuksessani nousi esille, että 
ilman selkeitä tavoitteita yksilö ei tiedä mitä häneltä odotetaan ja se johtaa auttamatta tehok-
kuuden laskuun ja jopa alisuoritumiseen. Ilman tavoitteita yksilön suoritusta ei voida seurata 
ja mitata, eikä palautetta voida antaa suorituksen perusteella. Tavoitteiden määrittäminen voi-
daankin nähdä tulosjohtamisprosessin ja tulospalkkauksen edellytyksenä. 
Tulospalkkauksella voidaan tukea yksilön kehittymistä muuttuvassakin liiketoimintaympäris-
tössä. Agenttiteorian pohjalta ja organisaation näkökulmasta tulospalkitseminen on tärkeä 
työkalu, jolla organisaatio voi johtaa ja saavuttaa kannattavuutta, tuottavuutta, kasvua ja me-
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nestystä muistuttamalla tuloksellisia työntekijöitä kohdentamaan ja lisämään työnsä tehok-
kuutta. (Banker 2001; Caruth ym. 2001). Hakosen ym. (2011) tutkimuksen mukaan tulospal-
kitsemisen positiiviset vaikutukset liittyvät työsuorituksen paranemiseen ja myönteisiin työ-
asenteisiin. Tutkimuksen mukaan työsuorituksen koettiin parantuneen, koska tulospalkkioiden 
koettiin lisänneen henkilöstön motivaatiota, tavoitesuuntautuneisuutta sekä työskentelyn te-
hokkuutta ja sen laatua. (Hakonen ym. 2011.) Myös minun tutkimuksessa oli havaittavissa 
samanlaisia vaikutuksia, sillä tulospalkkaus koetaan hyvin myönteisenä lisänä, jonka koetaan 
lisäävän motivaatiota ja tehokkuutta ja sen koetaan vaikuttavan positiivisesti työhyvinvointiin 
ja tiimihenkeen. Voidaankin siis todeta, että tulospalkkauksella on vaikutusta työntekijöiden 
sekä esimiehesten asenteisiin sekä itse työsuoritukseen. 
Tulospalkitseminen tukee liiketoimintaa, koska se tuottaa parempia tuloksia koko yritykseen 
luoden selkeän yhteyden yksilön ja organisaation eduille; maksimoimalla oman menestyksen 
ja palkan työntekijä samalla optimoi yrityksen asemaa (Belfield & Marsden 2003). Tutkimuk-
seni mukaan tulospalkkaus voidaan nähdä investointina ja se nostattaa tuloksellisuutta tule-
vaisuutta ajatellen. Tulospalkkauksen idea on tuloksen kehittyminen ja palkitseminen perus-
tuu yleensä pidemmän ajan tulokseen kuin yhteen onnistumiseen, mikä on palkitsevaa myös 
pidemmällä aikavälillä (Maaniemi 2013). Piekkola (2004) on tarkastellut tuottavuuden muu-
tosta ennen ja jälkeen tulospalkkauksen käyttöönottoa samassa yrityksessä ja tämän tutkimuk-
sen mukaan tulospalkkaus paransi tuottavuutta noin kuusi prosenttia. Yrityksen voittoisuus 
nousi saman verran. (Piekkola 2004.)  
Tulospalkkaus on yleistä alalla kuin alalla ja Ekonomi-lehden (6/2012) palkkatasotutkimuk-
sen (2011) mukaan yli puolet (56 %) ekonomeista saa työssään tulospalkkaa. Tutkimukseni 
mukaan tulospalkkaus voidaan nähdä toiminnanohjausjärjestelmänä, jolla pyritään ohjaamaan 
ja kannustaa toimintaa tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Tulospalkkauksen avulla pyritään 
haluttuun käyttäytymiseen ja tulokseen joko yksilö tai ryhmätasolla ja sen ideologian mukaan 
tulospalkkaus palkitseekin henkilöstä oikeasta suorituksesta, jolloin työntekijä ohjautuu mak-
simoimaan oman taloudellisen hyödyn samalla kuin yritys hyötyy tästä (Andersson ym. 2010; 
Maaniemi 2013). Palkitsemisella tuetaan henkilöstön onnistumista ja ponnistelua yrityksen 
hyödyksi ja tutkimukseni mukaan tämä ilmiö voidaan nähdä win-win tilanteena, jossa työnte-
kijä ja yritys hyötyvät. Palkitsemisen hyödyt ovat kiistattomia sillä palkitseminen voi aikaan-
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saada tuloksellisuuden ja tehokkuuden kehitystä sekä se voi tukea yrityksen imagoa ja paran-
taa henkilöstön hyvinvointia ja sitoutuneisuutta (Rantamäki ym. 2006). 
Tutkimuksessani nousi esille myös asia, jota aiemmat tutkimukset eivät ole riittävästi huomi-
oineet. Tutkimuksessani kävi ilmi, että esimiehet sekä työntekijät ovat yksimielisesti sitä 
mieltä, että tulospalkkauksen yhteys ja vaikutus yritysimagoon on selvä. Hyvällä ja toimivalla 
tulospalkkiomallilla voi parhaimmillaan parantaa yritysimagoa. Tulospalkkiomalli voi olla 
valttikortti rekrytointitilanteessa, mutta myös tyytyväiset työntekijät suosittelevat ja levittävät 
tietoisuutta herkästi mikä vaikuttaa yritysimagoon positiivisesti. ”Hyvä kello kauaks kuuluu ja 
paha vielä kauemmaks.” Yritys voi luoda kilpailuetua houkuttelevalla tulospalkkiomallia rek-
rytointitilanteissa ja toisaalta tehdä tällä myös tietoista valintaa työntekijöistä. Minun tutki-
mukseni sekä Bankerin (2001) tutkimuksen mukaan tulospohjainen palkitseminen voi kasvat-
taa organisaation menestystä myös työntekijöitä seulonnan avulla, sillä se kannustaa vähem-
män tuottavia ja tienaavia työntekijöitä lähtemään yrityksestä, ja motivoi enemmän tuottavia 
ja tienaavia työntekijöitä jäämään ja sitoutumaan yritykseen (Banker 2001). Parhaimmillaan 
tulospalkkauksella saavutetaan kilpailuetua kiristyvässä taloudellisessa tilanteessa ja sen avul-
la napataan markkinoilta parhaat ja motivoituvat tekijät.  
Tutkimukseni mukaan tulospalkitseminen on hyvä kannustin ja se koetaan symbolisesti työn-
antajan kiitokseksi työpanoksesta. Tulospalkitseminen haastaa työntekijän sekä esimiehen 
yrittämään lisää ja antamaan täyden työpanoksen yritykseen. Taloustieteen näkökulmasta fo-
kuksena on usein raha ja se nähdään motivoivana tekijänä ja kiistattomana arvona (Maaniemi 
2013). Tutkimukseni mukaan raha koetaankin parhaaksi ja voimakkaimmaksi motivoinnin 
keinoista ja se toimii porkkana kannustaen haastamaan itsensä ja yrittämään parempaa suori-
tusta. Myös aikaisemmat tutkimukset mukailevat tätä ajatusta, sillä Teppin ja Poomanin mu-
kaan tulospalkkaus vaikuttaa merkittävästi motivaatioon työskennellä ahkerammin. Teppin ja 
Poomanin tutkimuksessa 60 % vastaajista oli sitä mieltä, että tulospalkkaus ehdottomasti lait-
taa ponnistelemaan työn eteen ja 35 % vastaajista oli sitä mieltä että tulospalkkaus hieman 
lisää ponnistelua. Manin (2002) Itä-Carolinan yliopistossa (ECU) tekemässä tutkimuksessa 
tuloksen arvioinnista 65 % työntekijöistä pitää rahana motivoivana tekijänä.  
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Minun tutkimukseni esimiesotanta ei kokenut tulospalkkausta niin voimakkaasti oman työnsä 
ohjaavana ja kannustava targettina kuin henkilöstö vaikka aikaisempi tutkimus antaa tähän 
erilaisia viitteitä. Manin (2002) tutkimuksessa esimiesten otannasta selvisi, että lähes 90 % 
esimiehistä pitää rahaa työhön motivoivana tekijänä. Minun tutkimukseni antaa täysin erilai-
sia viitteitä ja selvisi, että esimiehet motivoituvat enemmän työstä ja itsensä kehittämisestä 
kuin suorasta rahabonuksesta. Tutkimuksessani nousi esille myös muita palkitsemiskeinoja 
kuten vapaa-aika ja lahjakortit, mutta aikaisempien tutkimuksien ja omankin tutkimukseni 
pohjalta uskallan väittää, että raha toimi parhaiten ja varmiten erilaisten ihmisten palkitsemis- 
ja motivointikeinona. Rahan rinnallehan voi kehittää yrityksen arvoihin sopivia palkitsemis-
muotoja kuten esimerkiksi Pekkaniska Oy on lanseerannut kuntobonukset, joista työntekijä 
pystyy kuittamaan rahaa mm. tupakoimattomuudesta, alkoholittomuudesta, lenkkeilystä, sai-
raspoissaolojen puuttumisesta, toimitusjohtajan voittamisesta leuanvedosta jne (Pekkaniska 
2014). 
Rantamäki ym. 2006 esittää, että tulospalkitsemisen perustana täytyy olla tavoitteiden ylitty-
minen eli ns. ylisuorituminen. Tämän mallinnuksen mukaan peruspalkka on palkkio tavoittei-
siin pääsystä ja jos henkilö pääsee yli asetettujen tavoitteiden hän saa siitä tulospalkkiota. 
Tutkimukseni perusteella esitettävä tulospalkkimalliehdotus mukailee tätä ajatusta. Tulospal-
kitsemisen muotoja ja jakoperusteita on monenlaisia ja tulospalkkio voi olla yritys-, henkilö- 
tai tiimikohtainen (Maaniemi 2013). Tulospalkitsemisen jakoperusteet jakavat paljon mielipi-
teitä ja tutkimukseni mukaan tiimipalkitseminen yhdessä henkilökohtaisen palkitsemisen 
kanssa koetaan yleisesti parhaana palkitsemismuotona sekä esimiesten että työntekijöiden 
keskuudessa. Koetaan, että tiimipalkitseminen lisää yhteistyötä ja ihmisten erilaisuus ja erilai-
set vahvuudet otetaan palkitsemisessa täten huomioon.  
Toisaalta toinen ääripää on, että osa kokee, että tiimipalkitseminen kannustaa vapaa ratsastuk-
seen, jolloin työnteko ei ole välttämättä tasapuolista. Tiimipalkitseminen voi myös estää lah-
jakkaimpien työntekijöiden kehittymisen ja tuloksen teon. Zobal (1999) painottaa tähän liitty-
en tiimipalkitsemisen sosiaalisia ongelmia, mitkä liittyvät juuri siihen, että tiimin kyvyik-
käimmät osaajat eivät välttämättä käytä täyttä työpotentiaaliaan vaan tyytyvät riittävään suori-
tukseen saaden saman korvauksen kuin muutkin tiimin jäsenet. Ilmiötä voidaan kutsua social 
floating- ilmiöksi. Yksilön palkitseminen poistaa social floating- ilmiötä, mutta voi johtaa 
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ristiriitaiseen viestintään ja tiimin kannalta huonoon ilmapiiriin; työskentele tiimissä, mutta 
hyödy yksilöllisesti omasta suorituksestasi. (Zobal 1999.) Tutkimukseni mukaan paras palkit-
semismuoto olisiki combinaatio tiimi- ja yksilöpalkitsemisen välillä, missä tiimi yhdessä ja 
yksilö itse voisivat vaikuttaa omaan tulospalkkioonsa. 
Tulospalkkiota voidaan jakaa niin usein kuin yritys kokee sen tarpeelliseksi, eikä tähän ole 
olemassa mitään erityisiä säännökksiä. Tutkimuksessani sopivimmaksi palkitsemisjaksoksi 
nousi kvarttaali. Nähdään, että vuosi on liian pitkä ajanjakso ja kuukausi koetaan melko lyhy-
eksi. Puolivuotta on suorittavaa työtä tekevälle pitkä aika ohjautua tulospalkitsemisen näkö-
kulmasta. Kvarttaaliajattelu sai kannatusta sekä esimiesten että työntekijöiden keskuudessa, 
koska se on tarpeeksi pitkä ja lyhyt aika tuloksien saavuttamiseen, seuraamiseen ja mittaami-
seen, motivoitumiseen sekä tämä ajanjakso ehtii tasoittaa lyhyen aikavälin vaihteluita.  
Tulospalkitseminen herättää keskustelua oikeudenmukaisuudesta. Millainen tulospalkkiomalli 
on reilu ja tasapuolinen kaikille? Tärkeintä on, että tulospalkkiojärjestelmälle luodaan selkeät 
säännöt ja mittarit ja ne viestitään koko henkilöstölle jotta palkkiojärjestelmä on oikeudenmu-
kainen (Maaniemi & Hakonen). Tutkimukessani nousi esille tulospalkitsemisen epäoikeu-
denmukaisuus, joka liittyy usein siihen, että tulospalkkiojärjestelmä ei ole tarpeeksi johdon-
mukainen ja selkeä. Esimiehet nostivat esille pelon siitä, että tulospalkkiota jaettaisiin persoo-
nan perusteella – ei työnsuorituksen, mikä voisi johtaa vaikeisiin henkilöstöongelmiin. Pelä-
tään, että henkilökemioilla voisi olla vaikutuksia tulospalkkion määräytymiseen. Tulospalkki-
on suuruus on mitoitettava oikein, että se on kannustava suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. 
Tavoitteet, joihin tulospalkkio on sidottu, tulee liittyä henkilöstön jokapäiväiseen työhön ja 
tavoitteiden tulee olla haastavuudeltaan tasa-arvoiset eri yksiköiden välillä. (Maaniemi & Ha-
konen 2007.) 
Tulospalkitseminen vaikuttaa työskentelykulttuuriin ja työhyvinvointiin positiivisesti. Tutki-
muksessani kävi ilmi, että tulospalkitseminen lisää yhteisöllisyyttä, viestintää ja työhyvin-
vointia. Tulospalkkaus tuo työntekijät ja esimiehet yhteen mikä lisää yhteistyötä yli hierar-
kiarajojen. Sekä esimiehet, että työntekijät kokevat, että tulospalkkaus vaikuttaa positiivisesti 
tiimihenkeen ja sitä kautta työhyvinvointiin. Samaan tulokseen yhtyy myös Hakosen ym 
(2011) tutkimus, jossa tulospalkkiojärjestelmä koettiin myös lisänneen yhteistyötä ryhmässä 
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parantaen työtyytyväisyyttä. Yhteisön hyvinvointi on keino, jonka avulla voidaan turvata ko-
ko yrityksen menestyminen. Yhteisön hyvinvointi vaikuttaaa ilmapiiriin ja se näkyy työnsu-
juvuudessa, yhteistyön mutkattomuudessa ja yksilötasolla korkeana työmotivaationa. (Num-
melin 2007, 91–92.)  
Työhyvinvointi vaikuttaa tuottavuuteen ja sillä on suoraan taloudellisia vaikutuksia, jotka 
voidaan jakaa kolmeen osaan. Työhyvinvoinnin välittömät talousvaikutukset ilmenevät saira-
us- ja tapaturmakulujen vähentymisenä ja tehokkaan työajan lisääntymisenä mikä vaikuttaa 
työntekijän tuottavuuden kasvuun. Välilliset talousvaikutukset näkyvät palvelu- ja prosessi-
innovaatioina sekä työn tuottavuuden kasvuna, jotka näkyvät kustannusten laskuna. Lopulliset 
talousvaikutukset näkyvät tuottavuuden ja kannattavuuden kasvuna, mikä lisää kilpailukykyä. 
(Otala & Ahonen 2003.) Tutkimuksessani kävi ilmi, että tulospalkitsemisella voidaan lisätä 
työhyvinvointia motivoitumisen ja tuottavuuden kasvun kautta ja mikäli tulospalkkaus on 
jollain tapaa sidoksissa sairauspoissaoloihin tämä voi pienentää sairauspoissaolojen ja – kulu-
jen määrää. Jos tulospalkkion määrä korreloi sairauspoissaolojen määrän kanssa, on sillä sel-
keä vaikutus poissaoloihin.  
Tutkimukseni mukaan tulospalkitseminen vaikuttaa työmotivaatioon sekä yksilö että tiimita-
solla suoraan ja epäsuorasti. Työntekijöiden motivoituneisuus korostuu tänä päivänä, koska 
henkilöstö on yrityksen suurin voimavara, mutta toisaalta myöskin suurin kuluerä. Motivoitu-
nut henkilöstö nähdään ja mainostetaan olevan organisaation menestyksen ja kilpailukykyi-
syyden avain (Gruman & Saks 2011). Tulospalkitseminen ja raha motivoivat vahvasti varsin-
kin työntekijöitä. Tulospalkkauksen vaikutus motivaatioon kuitenkin riippuu pitkälti miten 
merkitykselliselle henkilö korvauksen kokee, koska rahallakin on olemassa aleneva reaali-
hyöty. Se mikä rahamäärä motivoi tai laskee motivaatio riippuu yksilöstä. Tutkimukseni mu-
kaan raha koetaan parhaiten motivoivana tekijänä ja se laittaa ponnistelemaan työnsuorituksen 
eteen. 
Monen (2011) mukaan tulosjohtaminen ja sen elementit voivat lisätä ja tukea työntekijöiden 
sitoutuneisuutta. Monen ja Londonin (2009) tutkimustulosten mukaan tulosjohtamisen ja tu-
lospalkkauksen ja sitoutuneisuuden välinen suhde on kiistaton, mutta minun tutkimukseni ei 
aivan vahvista tätä yksiselitteisesti. Monen ja Londonin (2011) mukaan tulosjohtamisprosessi 
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edistää työntekijöiden sitoutumista, joka taas johtaa korkeampiin tuloksiin. Tulosjohtamispro-
sessilla voi olla vaikutusta sitoutumiseen, mutta tulospalkkauksen suora vaikutus sitoutumi-
seen on epäselvä. Tutkimukseni mukaan esimiehet ovat varsin skeptisiä tulospalkkauksen 
vaikutuksesta sitoutumiseen suoranaisesti. Esimiehet kokevat, että tulospalkkaus ei vaikuta 
henkilöstön sitoutumiseen tänä päivänä. Työntekijöistä osa oli vahvasti sitä mieltä, että tulos-
palkkaus sitouttaa, osa ei osannut ottaa kantaa tilanteeseen. Tutkimukseni perusteella voin 
todeta, että tulospalkkauksen vaikutus henkilön sitoutumiseen riippuu henkilön persoonasta ja 
arvoista. Tulospalkkaus voi tukea sitoutumista sopivassa suhteessa, tai aiheuttaa vastareaktion 
jolloin työntekijä luopuu työsuhteesta. Tutkimukseni mukaan tulospalkan ja sitoutumisen suh-
teeseen vaikuttaa myös rahamäärä ja sen saavuttamiseen käytetyt voimavarat.  
Tulospalkitsemista voi käyttää monin tavoin hyödyksi ja se voi tukea liiketoiminnan kehitystä 
ja tehostumista. Kuitekin yrityksen tulee määritellä tulospalkkiomalli ja sen mitoitus huolelli-
sesti. Raha sokaisee helposti ja voi ohjata toimimaan jopa harmalla alueella. Toisinaan raha 
motivoi niin paljon, että se voi aiheuttaa haasteita, ettei palkitsemisjärjestelmä motivoi ja oh-
jaa vääränlaiseen käyttäytymiseen (Rynes ym. 2005). Tutkimukseni mukaan esimiehet näke-
vät, että tulospalkitseminen voi johtaa työntekijätasolla työtehtävien valikoimiseen ja jopa 
laadun heikkenemiseen. Raha helposti sumentaa myös esimiehen näkökyvyn ja voi johtaa 
vääränlaiseen esimiestoimintaan. Hakosen ym. (2011) tutkimuksessa saatiin samanlaisia tu-
loksia, sillä tulospalkkioiden koettiin toisinaan heikentäneen työn laatua ja ohjaavan työn te-
kemistä liikaa keskittymään vain niihin asioihin joista palkkiota maksetaan. Tällöin muut työt 
jätetään vähäiselle huomiolle ja tulospalkkio voi viedä jopa työnilon. (Hakonen ym. 2011.) 
Tulospalkkauksen ideaa on kritisoitu ja on väitetty, että tulospalkkaus voi aiheuttaa myös ne-
gatiivista asennetta ja käyttäytymistä motivoitumisen sijasta. Yleinen tulospalkkauksen epä-
onnistumisen syy on se, että työntekijät ja esimiehet hyväksyvät järjestelmän heikosti, jolloin 
tämä voi aiheuttaa vastareaktion ja ylimäärisiä kuluja yritykselle. (Maaniemi 2013.) Tutki-
musten mukaan tuloksen ja palkan välinen suhde on merkittävä ja se voi vaikuttaa hyvin voi-
makkaasti tuloksen kehitykseen (Rynes 2005). Haasteita voi aiheuttaa myös rahan ja tulospal-
kan suuruus. Gerhard ym. (2014) ovat todenneet, että väärin mitoitettu tulospalkka voi olla 
liian pieni ja heikko, jotta sillä olisi merkitystä työtehoon ja motivaatioon. Sama ajatus nousi 
esille minun tutkimuksessa, koska ihmiset alkavat helposti laskea palkkion hyötyjä suhteessa 
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sen saavuttamiseen vaivaan ja optimoida henkilökohtaista suoritusta. Toisaalta kuten jo todet-
tu, liian suuri ja voimakas tulospalkitseminen voi taas kannustaa toimimaan harmaalla alueel-
la ja estää yhteistyötä.  
Tutkimukseni nosti esille myös aiheen, jota aikaisemmat tutkimukset eivät ole havainneet. 
Tutkimukseni nosti esille pitkän aikavälin vaikutukset, joita tulospalkitsemisella voi olla. Ih-
miset voivat väsyä palkkion tavoitteluun, joka voi näkyä työterveys- tai jopa eläkekuluissa. 
Tulospalkkion tavoittelu voi lisätä stressiä, joka voi johtaa jopa pitkiin sairauspoissaoloihin. 
Väsymys voi pahimmillaan johtaa burnouttiin ja varhaiseläköitymiseen. Myös vaihtuvuus, 
jota tulospalkkaus voi aiheuttaa, nostattaa yrityksen kustannuksia rekrytoinnin ja koulutuksen 
myötä. Pitkällä aikavälillä nämä kustannukset voivat olla hyvinkin merkittäviä ja alkaa vai-
kuttaa myös yritysimagoon negatiivisesti. 
Tutkielmani pohjalta todettakoon, että esimiesten ja työntekijöiden näkemyserot tulospalkit-
semisesta ovat minimaalisia. Tutkimuksen perusteella ei voida yleistää, että työtehtävällä ja 
positiolla olisi merkitystä mielipiteisiin. Ennemminkin näkemys- ja mielipide-eroihin vaikut-
tavat henkilökohtaiset kokemukset ja tietous kuin henkilön työnimike.  
5.3 Tulospalkkiomalli ehdotus case-yritykseen 
Tutkielmani toisena tavoitteena oli esittää case-yritykselle kehitysehdotus tulospalkkiomallis-
ta. Tutkimukseni perusteella tulospalkkiomalli on henkilöstölle erittäin merkittävä ja tulospal-
kitseminen koetaan tärkeäksi motivoitumisen sekä sen symbolisen merkityksenkin takia. Tu-
lospalkkion tulee olla selkeä ja sen kriteeristön olla tiedossa jokaiselle, jotta palkkiomalli on 
oikeudenmukainen. Tavoitteet tulee asettaa selkeästi ja siten, että ne ovat tasapuoliset eri tii-
mien ja toimien välillä. 
Tutkimuksessani kävi ilmi, että tasajakoperusteinen palkitsemismalli koetaan ristiriitaisena. 
Toisaalta tiimipalkitseminen sai paljon kannatusta, mutta palkitsemiseen toivottiin ottavan 
huomioon myös yksilöt ja yksilötason onnistumiset. Jokaisen ei tarvitse saada samansuuruista 
tulospalkkiota, vaan palkkion määrään pitää pystyä vaikuttamaan myös henkilökohtaisesti. 
Nykyinen puolenvuoden palkitsemisväli koettiin liian pitkäksi ja nähdään, että työntekijän on 
69 
 
vaikea muistaa ja motivoitua tulospalkkiosta näin pitkällä aikavälillä. Lyhyempi aikaisella 
palkitsemisella olisi henkilöstä motivoivampi vaikutus. Tutkimukseni perusteella ehdottaisin 
yritykselle kahta mallia: 
Tulospalkitsemisen kriteerit Painotus Tarkastelujakso 
Yrityksen tulos ja asiakastyytyväisyys 50 % Kvarttaali 
Tiimin tulos  25 %   
Yksilön tulos 25 %   
Malli 1 
Tulospalkitsemisen perustana on, että yrityksen toiminta on kannattavaa. Mikäli yrityksen 
tulos ei yllä toivotun katetason, tulospalkkiota ei jaeta vaikka muut kriteerit täyttyisivät. Pai-
nottaisin palkitsemiseen tiimin ja yksilön menestymistä. Tämä tarkoittaa samalla myös sitä, 
että jokainen tiimi tai yksilö ei välttämättä ansaitse tulospalkkiosta kuin yrityksen kannatta-
vuuden kautta maksetun osuuden. Jotta tulospalkkiomalli olisi henkilökohtaisesti kannustava, 
yksilöllä itsellään tulee olla mahdollisuus vaikuttaa oman ja tiimin tulospalkkionsa suuruu-
teen. Asettaisin yksilötasolle minimitavoitteet, jotka ylittämällä henkilö voi maksimissaan 
saada täyden 25 % tulospalkkion kokoismäärästä.  
Esimerkki, jos yrityksen budjetoitu tulospalkkio olisi 400€/hlö/kvarttaali. Jos yrityksen nel-
jännesvuosi on ollut kannattava ja asiakastyytyväisyyskyselyn tulokset ovat riittävät, siitä 
maksetaan jokaiselle työntekijälle tiimistä ja yksiköstä riippumatta 2 x 100 euroa. Jos tiimin 
tulos on positiivinen ja kate halutulla tasolla kyseisen tiimin jäsenille maksetaan 100€. Jos 
yksilö on onnistunut ylittämään minimitavoitteet tarkastelujakson aikana saa hän vielä 100€. 
Palkkiomäärä voi siis vaihdessa 0-400€ ja tiimien ja yksilöidenkin välillä 200€. 
Tulospalkitsemisen kriteerit Painotus Tarkastelujakso 
Yrityksen ja tiimin tulos 50 % Kvarttaali 
Yksilön tulos 50 %   
Malli 2 
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Toinen malliehdotus pitää sisällään yrityksen ja tiimin tuloksen, jossa painotus on 50 %. Yk-
silö voisi ansaita toisen 50 % omalla työpanoksellaan. Tulospalkkion jakoperusteena ovat 
yrityksen positiivinen tulos ja tiimin positiivinen tulos. Jos kriteereistä jompikumpi ei täyty, 
tiimin jäsenet eivät ole oikeutettuja tulospalkkioon. Mikäli edellä mainitut kriteerit täyttyvät ja 
yksilö ylittää hänelle asetetut tavoitteet hän ansaitsee tulospalkkiosta 100 %.  
Esimerkki, jos yrityksen budjetoitu tulospalkkio olisi 400€/hlö/kvarttaali. Jos yrityksen kvart-
taali on ollut kannattava ja tiimin tulos on ollut positiivinen, siitä maksetaan 2 x 100 euroa 
jokaiselle tiimin jäsenelle. Jos yksilö on onnistunut ylittämään tavoitteet tarkastelujakson ai-
kana hän saa 2 x 100 euroa.  
Jotta jompi kumpi tulospalkkiomalli voidaan ottaa käyttöön, se edellyttää, että yritys pystyy 
laatimaan mittarit tiimin ja yksilön tehokkuuden ja laadun seuraamiseksi. Tavoitteet tulee 
määritellä selkeästi ja palkitsemisen edellytys on tavoitteiden ylittäminen. Koska tiimin tulos 
vaikuttaa palkitsemiseen, se varmasti motivoi niin esimiehiä kuin tiimin jäseniä työskentele-
mään tehokkaasti ja siten, että tiimin tulos on positiivinen. Määrittelisin vielä tulospalkkion 
kriteeristöön minkälaisia vaikutuksia esimerkiksi sairaspoissaoloilla on, sekä katteen ym. pe-
rusteet tulospalkkion jakamiselle. Myös oikeudenmukaisuuden nimissä ehdottaisin, että tulos-
palkkionmäärää suhteuteuttaisiin vielä työaikaan. Kokoaikaisessa työsuhteessa oleva henkilö 
voisi ansaita 100 % tulospalkkiosta, mutta osa-aikaisesti työskentelevät voisivat ansaita pro-
sentuaalisen osuuden suhteutettuna työaikaan. Näin myös osa-aikaisesti työskentelevät pysty-
vät ansaitsemaan tulospalkkiota mikä motivoisi myös heitä antamaan täyden työpanoksen 
yritykseen. 
5.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet  
Mielestäni pystyin vastaamaan tutkielman pohjalta tutkimuskysymykseen ja sain rakennettua 
tutkielmasta eheän kokonaisuuden. Tutkimustulokseni vahvistavat aikaisempia tutkimuksia ja 
kirjallisuutta tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen vaikuttavuudesta liiketoiminnan tukipilari-
na. Onnistuin syventämään tietoutta aihepiiristä, sekä tarkastelemaan sitä aivan uudesta näkö-
kulmasta vertailututkimuksen kautta. Tutkimuksessani selvisi uutta tietoa muun muassa tulos-
palkitsemisen ja yritysimagon yhteydestä sekä tulospalkitsemisen pitkäaikaisvaikutuksista, 
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mutta myös se, ettei henkilön työpositio vaikuta merkittävästi mielipide-eroihin tulospalkit-
semisesta.  
Vaikka tutkimus itsessään onnistui, tutkijana käsittelen kokonaisuutta melko kriittisesti ja 
mielestäni kokemattomuuteni tutkijana näkyi empirian keräämisessä ja käsittelyssä. Jälkikä-
teen ajateltuna haastatteluissa olisi pitänyt keskustella enemmän tulosjohtamisesta omana 
teemana, mutta case-organisaation rakenteen myötä se jäi vähemmälle keskustelulle. Aihe jäi 
hieman paitsioon, vaikka tulosjohtaminen kuitenkin liittyy olennaisesti tulospalkkauskeskus-
teluun, joten tätä teemaa olisi voinut käsitellä enemmän. Itsessään haastattelut sujuivat pää-
piirteittäin hyvin ja mielestäni haastateltavien valinnat yhdessä esimiesten kanssa onnistuivat 
loistavasti. Kohdejoukko oli monipuolinen ja jokaisella henkilöllä oli aina annettavanaan uu-
sia näkökulmia ja mielipiteitä. Toisaalta haastattelut olisivat voineet onnistua vielä paremmin, 
jos olisin haastattelijana onnistunut ohjaamaan keskustelua vielä paremmin aiheesta aiheeseen 
ja kyseenalaistamaan enemmän haastateltavien kertomaa. Haastatteluissa olisi esimerkkien ja 
pohdintatehtävien avulla voinut saada vielä rikkaampaa aineistoa ja erilaisia näkökulmia.  
Koska haastatteluaineistoa kertyi kymmeniä sivuja, oli aineiston analyysissä iso työmaa. En 
ollut aikaisemmin analysoinut näin syvällisesti näin suurta aineistoa, joten sen työstämiseen 
kului aikaa. Aineiston sisällönanalyysin avulla onnistuin mielestäni käsittelemään aineistoa 
tarkasti ja poimimaan empiirisesta aineistostani olennaisimmat asiat. Tukielmassani onnistuin 
kriittisesti analysoimaan aineistoa vertailunäkökulmasta ja peilaamaan tuloksia aikaisempaan 
tutkimukseen ja teoriaan.  
Näkisin, että tulosjohtamiseen ja tulospalkkaukseen liittyviä tutkimuksia tarvitaan yhä lisää. 
Aikaisempia tutkimuksia aiheesta ei ole liikaa ja niitä oli haastavaa löytää Itä-Suomen Yli-
opistolla käytettävissä olevista tietokannoista. Itse jäin pohtimaan tulospalkkauksen pitkä-
aikaisvaikutuksia ja esitän tämän jatkotutkimusmahdollisuutena. Mielenkiintoista olisi tutkia, 
minkälaisia vaikutuksia tulospalkitsemisella on pitkällä aikavälillä yrityksen sekä työntekijän 
näkökulmasta. Aihetta ei varmasti ole vielä tutkittu ainakaan kovin paljoa ja tutkimus itses-
sään vaatii todella pitkän seurantajakson. Toinen jatkotutkimusmahdollisuus liittyy tulospalk-
kauksen ja työhyvinvoinnin suhteeseen. Kiinnostavaa olisi tutkia näiden yhteyttä lisää ja poh-
tia voisiko työpahoinvointia yleisestiottaen jopa vähentää tulospalkkauksen avulla. Kiinnosta-
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vaa olisi myös tutkia näkyykö tulosjohtamisessa ja tulospalkkauksessa kulttuurisia eroja, eli 
olisi mielenkiintoista laajentaa tutkimusaluetta globaaliksi. Kolmantena jatkotutkimusmahdol-
lisuutena ehdotan tulospalkkauksen ja yritysimagon yhteyden tutkimista. Tutkimuksessani 
nousi esille, että tulospalkkauksen yhteys yritysimagoon on selkeä. Tätä olisi mielenkiintoista 
tutkia lisää ja selvittää milloin ja miksi tulospalkkauksen ja yritysimagon suhde vaihtuu posi-
tiivisesta negatiiviseksi. 
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LIITTEET 
LIITE1 HAASTATTELURUNKO 
Tavoitteellisuus ja työnkuva 
Kerro työnkuvastasi 
Mitä vastuualueita työhösi kuuluu yleisesti ottaen? 
Mitä tavoitteellisuus tarkoittaa?  
Miten tavoitteiden saavuttamista seurataan ja mitataan? 
Minkälaisia mahdollisuuksia kehittää omaa osaamista? 
Tulospalkitseminen 
Minkälaisia ajatuksia tulospalkkiosta yleisesti? 
Minkälaisia kokemuksia tulospalkkiosta? 
Minkälaiseen työhön sopii? 
Mitä tulospalkkiolla tavoitellaan?  
Ohjaako tulospalkkio toimintaa?  
Vaikuttaako tulospalkitseminen esimies-alais suhteeseen? 
Milläperusteilla ja miten usein tulospalkkiota pitäisi jakaa? 
Yksilö vai tiimipalkitseminen? Miksi? 
Onko tulospalkkio johtamisen väline? 
Aiheuttaako tulospalkkio jotain haasteita? Millaisia? Miten torjua? 
  
Minkälaisia vaikutuksia tulospalkkiolla on yritysimagoon? 
Motivoiko raha? Missä määrin?  
Vaikuttaako tulospalkitseminen sitoutumiseen? 
 
